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Synopsis:

Denne rapport beskriver, hvilke hindringer der er for
byggebranchens produktivitetsudvikling. Nærværende
rapporten er et afgangsprojekt på kandidatuddannel-
sen i Byggeledelse foråret 2010.

Rapporten tager udgangspunkt i en spørgeskemaun-
dersøgelse, som er udsendt til et udsnit af byggebran-
chens virksomheder. Denne undersøgelse har til for-
mål at beskrive, hvilke hindringer der er for byggebran-
chens produktivitetsudvikling.

På baggrund af resultaterne fra spørgeskemaundersø-
gelsen uddrages den primære hindring i branchen,
hvilket er et lavt tillidsniveau i branchen. Denne hin-
dring analyseres gennem et grundigt litteraturstudium,
samt en vurdering af tillidsniveauet på virksomheds-,
branche-, og nationalniveau.

Tillid skal skabes gennem værktøjer, alle branchens
parter kan se en fordel i at anvende. I den forbindel-
se arbejdes med incitatmentsaftaler og tillid som et af
Byggeriets Evaluering Centers nøgletal.

Afslutningsvis udarbejdes der et udkast til en videnska-
belig artikel, som skal danne grundlag for den videre
forskning af emnet.

Birgitte Krag Festersen Henrik Jensen Joe Jim Jensen
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Summary

The Danish construction industry has in many years been criticized for a limited devel-
opment in work productivity and efficiency which every year costs the Danish society
about 30 bn. Danish kr.

To ensure that the project group chose to work with problems that the different compa-
nies in the industry saw, a quantitative questionnaire survey was completed. The main
goal with the survey was, to let the industry help decide which barrier or barriers was the
greatest in the industry.

The questionnaire survey indicate trust as one of the main reasons for the ineffectiveness
in the construction industry, after which the project aim to define the concept of trust
and how it is possible to create trustful environments in the construction industry.

In order to define trust, a literature study of trust is being undertaken. Based on different
theoretician’s definition of trust, a definition of trust in the Danish construction industry
is defined as:

Trust is an expectation of others in collaboration not to take advantage of others to cheat,
because the norms say so, and that the most value is achieved through at trustworthy

cooperation.

Trust is not something that can be forced into the construction industry, because trust
is based on open dialogues, understanding of each other’s needs, values and framework
conditions, and selfless efforts to achieve the common agreed targets. It was therefore
necessary to come up with solutions that made the industry realize what benefits trust
had, and also a solution that the industry hardly could reject.

The conclusion on how to create trustful environments in the construction industry is
through incentive models and trust as competitive tool. A suggestion to this tool could
be through the already existing key performance indicators established by The Building
Evaluation Center (in Danish: Byggeriets Evaluerings Center), thus the project group de-
scribes how it would be possible to implement trust as a key performance in the already
existing system.

Because the project is far from thoroughly described, there has written a scientific pa-
per, to ensure the further research of the matter trust in the construction industry. The
meaning of this paper is that researcher at the University of Aalborg gets a foundation to
create their further research.
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Forord

Denne rapport er et produkt af et afgangsprojekt på ingeniøruddannelsen i Byggeledel-
se under Institut for Produktion på Aalborg Universitet. Rapporten er udfærdiget som
dokumentation for de i studieordningen angivne mål.

Projektet tager udgangspunkt i 8 hypoteser omkring byggebranchen, hvor projektgrup-
pen gennem en spørgeskemaundersøgelse forsøger at be- eller afkræfte disse. Formålet
med dette er, at vurdere hvad der ligger til grund for byggebranchens manglende pro-
duktivitetsudvikling.

Efter endt analyse af spørgeskemaundersøgelsen foretages en yderligere undersøgelse af
den væsentligste årsag bag byggebranchens manglende produktivitetsudvikling. Afslut-
ningsvis beskrives hvorledes projektgruppen ønsker at fremme udviklingen.

Gennem rapporten refereres der ofte til byggebranchen, hvor der i alle tilfælde menes
bygge- og anlægsbranchen. Forkortelsen er gjort for at lette læsningen.

Hovedrapportens kapitler har en almindelig arabisk nummerering, mens bilagene er
nummereret alfanumerisk. Siderne nummereres fortløbende således at bilagenes numre
starter fra sidste side i hovedrapporten.

Kildehenvisninger er anført efter en tilpasset udgave af Chicago-metoden, hvor passive
henvisninger angives med "(forfatter, årstal, sidetal)"og aktive henvisninger på formen
"Forfatter (Årstal, sidetal)". Hvor der ikke fremgår andet er figurer og tabeller udarbejdet
af projektgruppen.

Projektgruppen siger tak til alle respondenter, som har medvirket i forundersøgelsen, og
siger foruden også stor tak til Århus Vand A/S og Per Aarsleff for at stille op til interview.

v





Indholdsfortegnelse

Summary iii

Forord v

Metode xi

Projektstruktur xv

I Forundersøgelse 1

1 Indledning 3

1.1 Beskrivelse af byggebranchen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 3

1.1.1 Historie . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 5

1.1.2 Finanskrisen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 6

1.1.3 Byggeprocessen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 7

1.2 Udviklingsrapporter . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 8

1.2.1 Byggeriets fremtid - Fra tradition til innovation . . . . . . . . . . . . . . 8

1.2.2 Staten som bygherre - Vækst og effektivisering . . . . . . . . . . . . . . . 9

1.2.3 Vision 2020 - Byggeri med mening . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 9

1.2.4 Bedre og billigere byggeri . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 10

1.3 Casestudier . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 10

1.3.1 BYGiNORD . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 10

1.3.2 BygSol . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 11

1.4 Initierende problem . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 12

2 Problemanalyse 13

2.1 Hypoteser . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 13

vii



Indholdsfortegnelse

2.2 Kvantitativ undersøgelse . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 18

2.2.1 Argumentation for valg af spørgeskema . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 18

2.3 Fra hypoteser til spørgeskema . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 20

2.4 Analyse af hypoteser . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 21

2.4.1 Hypotese 1: Byggebranchen er konservativ og traditionsbunden . 25

2.4.2 Hypotese 2: Byggebranchen er innovativ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 26

2.4.3 Hypotese 3: Byggebranchen er omstillingsparat og formår at ud-
nytte konjunktursvingninger positivt . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 29

2.4.4 Hypotese 4: Byggebranchens virksomheder mangler kernekom-
petencer . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 32

2.4.5 Hypotese 5: Byggebranchen mangler kompetencer indenfor IKT . 35

2.4.6 Hypotese 6: Bygherren har urealistiske krav til byggeriet og byg-
geprocessen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 38

2.4.7 Hypotese 7: Brugen af alternative samarbejdsformer er begræn-
set i byggebranchen . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 40

2.4.8 Hypotese 8: Byggebranchen er præget af mistillid . . . . . . . . . . . . 45

2.4.9 Opsummering af analyse . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 47

3 Problemformulering 51

3.1 Afgrænsning . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 51

II Problemløsning 53

4 Litteraturstudie af begrebet tillid 55

4.1 Definition af tillid . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 55

4.1.1 Social kapital . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 55

4.1.2 Spilteori . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 58

4.1.3 Projektgruppens definition af tillid i byggebranchen . . . . . . . . . . 59

4.2 Hvorfor er tillid vigtigt? . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 59

4.2.1 Hvordan påvirker tillid økonomisk vækst? . . . . . . . . . . . . . . . . . . 59

4.3 Hvad skaber tillid? . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 62

5 Tillid i Danmark 65

5.1 Tillid på forskellige niveauer . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 65

5.1.1 Tilliden på nationaltniveau . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 66

viii



5.1.2 Tilliden på brancheniveau . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 70

5.1.3 Tillid på virksomhedsniveau . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 72

5.2 Sammenfatning af tillid på forskellige niveauer . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 74

5.2.1 Styrker og muligheder - incitamenter for tillid . . . . . . . . . . . . . . . 74

5.2.2 Svagheder og trusler - barrierer for tillid . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 75

6 Forøgelse af tillid gennem incitamenter 77

6.1 Retningslinier for tillidsforøgelse . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 77

6.2 Incitamentsaftaler . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 79

6.2.1 Puljemodeller for incitamentsaftaler . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 79

6.2.2 Typer af incitamenter . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 81

6.2.3 Entrepriseformers påvirkning af incitamentsaftaler . . . . . . . . . . . 82

6.2.4 Casestudier af incitamentsaftaler . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 84

6.2.5 Tjekliste til udarbejdelse at incitamentsaftaler . . . . . . . . . . . . . . . 87

6.3 Sammenfatning af incitamentsaftaler . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 88

7 Tillid som konkurrenceparameter 89

7.1 Hvorfor skal tillid være et konkurrenceparameter? . . . . . . . . . . . . . . . . . . 89

7.2 Beskrivelse af eksisterende nøgletal . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 90

7.2.1 Hvordan vurderes effektiviteten af nøgletal af Byggeriets Evalue-
rings Center? . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 90

7.2.2 Hvordan udføres evalueringer i praksis af Byggeriets Evaluerings
Center? . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 91

7.3 Hvordan kan tillid måles? . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 93

7.3.1 Opbygning af nøgletalsmodel for tillid . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 95

7.4 Procedure ved forslag til nye nøgletal . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 96

8 Budskab og forslag til videre forskning 99

8.1 Projektets konkrete budskab . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 99

8.1.1 Udbringelse af budskabet . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 100

8.2 Forslag til videre forskning . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 100

9 Konklusion 103

10 Perspektivering 105

ix



Indholdsfortegnelse

III Bilag 107

A Udvikling i byggeriet 109

A.1 Opsamling på udvikling i byggeriet . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 111

B Fra hypoteser til spørgeskema 113

B.1 Retningslinier . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 113

B.2 Opbygning af spørgeskema . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 116

C Spørgeskemaet 119

D Casestudier af incitamentsaftaler 161

D.1 Nyt hoveddepot for flyvevåbnet . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 161

D.2 Sonnesgade, Århus - Partneringsprojekt . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 164

D.3 Forsøgsbyggeriet Slotsholmsdage 12 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 165

E Interview med Århus Vand A/S og Per Aarsleff A/S 169

E.1 Beskrivelse af projektet samt betingelserne af udbudsmaterialet . . . . . . . 169

E.2 Partnering kontra traditionelle samarbejder . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 170

E.3 Beskrivelse af tillid og åbenhed i projektet . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 171

E.4 Beskrivelse af incitamenter og bonusser . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 172

E.5 Beskrivelse af barrierer mod partnering og tillid . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 173

F Videnskabelig artikel 175

Litteraturliste 189

Figurliste 193

Tabelliste 195

x



Metode

Dette metodeafsnit har til formål at gennemgå de metoder, der er anvendt i forbindelse
med udarbejdelsen af nærværende projekt. Afsnittet er udarbejdet på baggrund af (Dag-
finn Føllesdal 2005), (Thurén 2009) og (Peter Stray Jørgensen 2006).

Videnskab er den metode, der bruges, når det skal afgøre om noget er rigtigt eller for-
kert. I videnskabsteorien betragtes to forskellige metoder hhv.; naturvidenskab samt
samfundsvidenskab og humaniora. I forbindelse med naturvidenskab anvendes den
hypotetisk-deduktive metode hyppigst, hvor meninger opstilles som hypoteser og der-
efter deduceres (udledes). Dette er, i et videnskabsteoretisk perspektiv, den metode der
overordnet anvendes i projektets første del, dog er en induktiv metode anvendt i for-
bindelse med spørgeskemaundersøgelsen og interviews. Den induktive metode drager
generelle slutninger på empiriske data på baggrund af sandsynlighed.

Den hermeneutiske metode anvendes i forbindelse med humaniora og samfundsviden-
skab, og hvor den naturvidenskabelige metode søger at forklare, søger den hermeneut-
siek metode at forstå. Hermeneutik er derved studiet om, hvad forståelse er, og frem-
gangsmåden for at opnå forståelse. Denne metode er derfor anvendelig, når det handler
om at forstå mennesker og resultatet af deres handlinger.

Da projektet i den sidste halvdel tager en retning mod det samfundsvidenskabelige, er
den hermeneutiske metode ligeledes anvendt. Projektgruppen forsøger at forstå tillids-
begrebet og hvad der skaber tillid, hvilket er gjort gennem litteraturvidenskab.

Det der ligger til grund for afgangsprojektet er fire et halvt års uddannelse ved universitet
- hhv. et basisår, to år på konstruktionslinien og et år på byggeledelse samt et semester
i praktik. Det vurderes derfor, at projektgruppen i et relativt bredt omfang er kompeten-
te til at tage stilling til nogle af projektets problemstillinger. Projektgruppens holdninger
og vurderinger kan naturligvis ikke stå alene, men skal underbygges af valide kilder eller
empiri. Viden opnået gennem vores praktikophold kan ligeledes kategoriseres som in-
duktiv, da den er opnået gennem observationer på de respektive praktiksteder, og kan
derfor ikke danne et generelt billede af byggebranchen.

Gennem hele projektperioden har vi afholdt vejledermøder med Erik Bejder. Afholdelse
af vejledermøder er ikke decideret en metode, men en refleksion over rapportens stade
på forskellige tidspunkter. Der er ligeledes afholdt diskussionsmøder med uddannelsen
øvrige specialestuderende, tre gange gennem semesteret, for derigennem at udveksle
kontakter, litteratur mm.

I de følgende afsnit vil metodevalg i rapportens delfaser blive beskrevet, disse metoder
er valgt ud fra formålet med de enkelte faser.
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Metode

Problematiserende indledning

Den problematiserende indledning har til formål at udforme rapportens initierende pro-
blem, hvor der efterfølgende gennem en problemanalyse udarbejdes en problemformu-
lering, der opstiller projektets problemstillinger.

Til udarbejdelse af den problematiserende indledning er der taget udgangspunkt i de
holdninger, som er opstået under projektgruppens respektive praktikophold. Til vali-
dering af projektgruppens holdninger er der anvendt en række rapporter, der beskriver
byggebranchens produktivitetsudvikling eller mangel på samme. Der anvendes en ræk-
ke udviklingsrapporter samt casestudier for at behandle de tiltag, der er udviklet med
henblik på at forbedre byggebranchen. Indledningen afsluttes med projektets initieren-
de problem.

Problemanalyse

Formålet med problemanalysen er at analysere og besvare det initierende problem. På
baggrund af den problematiserende indledning samt erfaringer opstilles en række vel-
begrundede hypoteser. Disse hypoteser forsøges verificeret eller falsificeret, lidt atypisk
naturvidenskaben, gennem en kvantitativ spørgeskemaundersøgelse. Den hypotetisk-
deduktive metode lægger her op til, at de enkelte hypoteser deduceres. Deduktion læg-
ger op til en logisk gyldighed, og induktion drager slutninger på baggrund af empiriske
data og sandsynlighed.

Projektgruppen har valgt at anvende en spørgeskemaundersøgelse, som er induktiv, til at
verificere eller falsificere hypoteserne, da de opstillede hypoteser ikke er mulige at dedu-
cere. Det har ikke været muligt videnskabeligt at deducere hypoteserne, da hypoteserne
er opstillet som overordnede hindringer for udvikling på brancheniveau. Metoderne til
opbygning af selve spørgeskemaet fremgår i bilag B på side 113.

Denne kvantitative spørgeskemaundersøgelse er anvendt frem for kvalitative interviews,
da projektgruppen vurderede, at denne metode var den eneste mulighed, hvis grund-
laget skulle gøres generaliserbart. På baggrund af spørgeskemaundersøgelsen opstilles
projektets problemformulering.

Det kritiske ved denne metode er, at den begrænser antallet af årsager til problemstilling-
en til de opstillede hypoteser. Sammenholdes dette med, at en spørgeskemaundersøgel-
se er en kvantitativ, induktive metode, der aldrig giver 100 pct. sikre slutninger, kunne
andre hypoteser teoretisk set være årsagen til det initierende problem.

Litteraturstudie og kildekritik

I et forsøg på at besvare problemformuleringen anvendes et litteraturstudie med henblik
på at undersøge, hvordan forskellige forfattere behandler emnet. Litteraturen udvælges
på baggrund følgende kritikpunkter (Peter Stray Jørgensen 2006):
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• Forfatterens troværdighed.

• Forfatterens faglige autoritet.

• Kildens faglige status.

• Kildens forklaringskraft.

• Forklaringernes grundlag.

• Analysens konsistens.

• Kildens samtidighed og aktualitet.

• Kildens forhold til andre kilder.

På baggrund af punkterne vurderes kildernes validitet. Kildekritikken blev ikke slavisk
gennemgået på hver enkelt kilde, men projektgruppen har hele tiden været opmærk-
somme på punkterne. I de tilfælde hvor projektgruppen har ønsket en uddybning af lit-
teraturen, er der taget kontakt til forfatteren.

Kildekritik er en væsentlig parameter i forbindelse med rapportskrivning. Gennem litte-
raturstudiet af tillid, har det været vanskeligt at finde litteratur, som omhandler lignende
problemstillinger som de i rapporten. Det anvendte litteratur er derfor ikke direkte rettet
mod byggebranchen, men forsøgt overført til tillidsproblematikken i byggebranchen.

Interviews

I projektet er anvendes interviews for at gøre projektet mere virkelighedsnært. Formålet
med interviews er få input fra den virkelige verden gennem vellykket projekter.

Disse interviews kan kategoriseres som semistruktureret, da der til disse interviews er
udarbejdet nogle forudgående spørgsmål, som er udformet åbne og lægger op til dialog.
Under disse interviews tages der notater og interviewene optages, hvor de efterfølgende
transskriberes. Der anvendes både optagelse og notater, da de visuelle aspekter af inter-
viewet (bekræftende nik, ryst på hovedet og lignende) ikke optages.

Formålet med transskriptionen er at formulere interviewet på skrift, og dermed gøre det
anvendeligt i projektet. Reliabilitet af det transskriberede sikres ved kontrol af alle grup-
pens medlemmer samt ved at sende referatet tilbage til de interviewede.

Det kritiske ved anvendelsen af interviews vil ofte være subjektivitet, da resultatet af in-
terviewet er præget af den interviewedes holdning. Det er derfor vigtigt i forbindelse med
interviews at underbygge oplysningerne med konkrete resultater eller andre kilder.

Produktudvikling

Formålet med produktudviklingen er at skabe et produkt, eller et koncept, der kan øge
tilliden i byggebranchen. Inden udarbejdelsen af konceptet er det vigtigt at overveje,
hvad der specifikt skal løses, og hvordan det kan løses. Dette er gøres igennem de for-
udgående analyser.
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Metode

I forbindelse med produktudviklingen tager projektgruppen udgangspunkt i to allerede
eksisterende produkter, incitamenter og nøgletal, som i dag er i anvendelse, for herigen-
nem at forbedre disse tiltag. Ved at tage udgangspunkt i allerede eksisterende produkter,
sikrer projektgruppen at løsningsforslagene lettere kan indføres. Denne løsning er valgt,
da tidligere nyopfundne løsningsforslag, udarbejdet af branchen selv, ikke har været mu-
lige at indføre.

Videnskabelig artikel

Som element i udbringelse af budskabet om rapportens indhold, udarbejdes der en vi-
denskabelig artikel. Projektgruppen har valgt at udarbejde en videnskabelig artikel, da
der er stor mulighed for at forske videre på området, hvor en videnskabelig artikel ho-
vedsageligt henvender sig til forskere.

Som inspiration til artiklens opbygning tages der udgangspunkt i (Patrick O´Connor
2009). Til udarbejdelsen af artiklen er primært anvendt AIMRaD1-strukturen, hvor der
dog er tilføjet afsnittene conclusion og further research. Dette fordi projektets konklu-
sion, og et oplæg til videre forskning på området, vurderes relevant i artiklen.

For at sikre et højt fagligt niveau i artiklen, læste Søren Wandahl, Lektor ved Aalborg Uni-
versitet, review på artiklen på tilsvarende måde som ved medforskere.

Udbringelse af budskabet gennem en videnskabelig artikel henvender sig udelukkende
til forskerkredse, hvorfor “folkene på gulvet” ikke får mulighed for at læse artiklen og
derigennem skabe yderligere debat på området. Dette er kritisk, da det er disse folk, der
skal bruge projektets løsninger.

Artiklens struktur er med udgangspunkt i opbygningen af videnskabelige artikler base-
ret på eksperimentel, naturvidenskabelig forskning, hvilket til dels kun er rigtig, da en
spørgeskemaundersøgelse, og behandlingen af spørgeskemaets resultater, lægger sig op
af samfundsvidenskab.

1Abstact, Introduction, Methods, Results and Discussion
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Projektstruktur

Afsnittet tager udgangspunkt i figur 1 på side xvi, som kort illustrerer rapportens opbyg-
ning, hvor hvert afsnit desuden kort er beskrevet gennem teksten til højre på figuren.
Rapporten er opdelt i 3 parts, hvor 1. part omhandler en forundersøgelse, 2. part om-
handler problemløsningen og 3. part er rapportens bilag.

Indledning
Opbygningen af rapporten følger en meget traditionel opbygning, hvor rapporten starter
med en indledende beskrivelse af byggebranchen generelt. Dette er gjort med henblik på
at udarbejde et initierende problem, omhandlende byggebranchens manglende produk-
tivitetsudvikling.

Problemanalyse
Det initierende problem besvares gennem en problemanalyse, hvor projektgruppen har
udarbejdet en kvantitativ spørgeskemaundersøgelse. Formålet var, at fastlægge hvor
byggebranchen selv ser de største hindringer i forbindelse med produktivitetsudviklin-
gen i branchen. Hovedproblematikkerne, observeret gennem spørgeskemaundersøgel-
sen, viderebringes herefter til problemformuleringen, hvor rapportens hovedproblema-
tik formuleres.

Problemformulering
Som skrevet ovenfor har dette afsnit til formål at formulere projektets hovedproblematik.
Rapportens hovedproblem omhandler, hvilke tiltag der kan øge tilliden i byggebranchen.

Litteraturstudie
Tillid er et meget svært at definere, hvorfor projektgruppen foretager et dybere litteratur-
studie af begrebet tillid, for herved at vurdere, på hvilken måde mistilliden i byggebran-
chen kan elimineres.

Tillid i Danmark
Kapitlet tillid i Danmark har til hensigt at beskrive tillidsniveauerne på henholdsvis
national-, branche- samt virksomhedsniveau. Denne undersøgelse danner basis for en
modificeret SWOT-analyse på brancheniveau.

Forøgelse af tillid gennem incitamenter
Gennem rapporten beskrives det, at incitamentsaftaler kan være medvirkende til, at til-
lidsniveauet øges i byggebranchen. Som afslutning beskrives hvilke elementer projekt-
gruppen finder væsentlige ved udarbejdelse af incitamentsaftaler.
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Projektstruktur

Indledning
Beskrivelse af byggebranhen

Problemanalyse
Spørgeskemaundersøgelse

Problemformulering

Litteraturstudie
Tillidsundersøgelse

Forøgelse af tillid 
gennem incitamenter

Incitamentsaftaler

De indledende beskrivelser diskuterer byggebranchens 
historie og produktivitetsudvikling.

Spørgeskemaundersøgelsen be- og afkræfter en række 
opstillede hypoteser, som projektgruppen vurderer ligger til 
grund for byggebranchens manglende produktivitetsudvikling.

Problemformuleringen definerer det endelige problem, som 
projektgruppen arbejder videre med baseret på 
spørgeskemaundersøgelsen.

I litteraturstudiet beskrives hvad tillid er, hvad tillid består af, 
og på hvilken måde tillid kan påvirke byggebranchens 
produktivitetsudvikling.

I forbindelse med forslag til forøgelsen af tillid i branchen, 
fremgår incitamentsaftaler som et af de produkter, 
projektgruppen vurderer, kan påvirke tilliden i branchen.

Konklusion og 
perspektivering

Konklusionen samler op på rapporten med udgangspunkt 
i problemformuleringen.
Perspektiveringen anvendes til at vurdere, hvordan 
projektets indhold passer ind i en større sammenhæng.

Bilag
I billagene forefindes de dokumenter, som projektgruppen ikke 
vurderer har direkte relevans i hovedrapporten, men dog har 
relevans i forhold til den samlede forståelse for 
projektgruppens arbejde.

Budskab og forslag til 
videre forskning 
Videnskabelig artikel

Kapitlet beskriver hvorfor projektgruppen finder en 
videnskabelig artikel anvendelig, når rapportens budskab skal 
udbringes. Kapitlet lægger ligeledes op til emner til videre 
forskning.

Tillid i Danmark
Tillid på forskellige niveauer

Tillid i Danmark omhandler beskrivelser af tillid på national-, 
branche- samt virksomhedsniveau.

Tillid som 
konkurrenceparameter

Nøgletal

I tillid som konkurrenceparameter beskrives hvordan branchen 
kan anvende tillid i forbindelse med udvælgende af 
projektsamarbejdsparter.
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Figur 1 Illustrations af rapportens opbygning.
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Tillid som konkurrenceparameter
Tillid kan ikke tvinges frem i byggebranchen, men i dette kapitel beskrives hvordan en
situation kan frembringes, så tilliden i byggebranchen automatisk øges. Situationen op-
stilles ved anvendelse af principperne bag fangernes dilemma, hvor samarbejde samlet
set altid giver de bedste resultater.

Budskab og forslag til videre forskning
Projektgruppen finder emnet i rapporten yderst relevant, hvorfor der i dette kapitel be-
skrives, hvordan budskabet omkring manglende tillid i byggebranchen bedst kan ud-
bringes. Kapitlet ender ud i en videnskabelig artikel, som skal danne basis for en videre
forskning i emnet.

Konklusion og perspektivering
Afslutningsvis foretages en konklusion og en perspektivering af rapportens indhold.
Konklusionen har til formål at besvare problemformuleringen, hvor perspektiveringen
anvendes til at vurdere rapportens produkt i en større sammenhæng. Dette gøres med
henblik på at retfærdiggøre rapportens relevans.

Bilag
I bilagene fremgår de dokumenter, som ikke umiddelbart finder direkte anvendelse i ho-
vedrapporten, men dog har direkte relevans for, hvorfor projektgruppen har gjort som
den har.
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Kapitel 1

Indledning

Gennem påstande om byggebranchen, samt en kort beskrivelse af den histori-
ske udvikling siden 2. verdenskrig og frem til i dag, vil byggebranchens kort bli-
ve beskrevet. Finanskrisens indvirkning på byggebranchen diskuteres ligeledes
kort, for at underbygge påstandene om branchen.

1.1 Beskrivelse af byggebranchen

I Danmark er det meget udbredt at omtale byggebranchen som konservativ og tradi-
tionsbundet sammenlignet med andre erhverv. Med konservativ menes en branche som
ikke fornyer sig, og derfor arbejder efter de samme forældede principper, som for flere
år tilbage (Mikkel A. Thomassen 2009). Nedenfor er der opstillet en række udsagn om
byggebranchen, som alle underbygger denne holdning:

. . . udpræget hjemmemarkedserhverv, der ikke udvikler sig i samme takt som andre
erhverv.

(By- og Boligministeriet og Erhvervsministeriet 2000)

Byggesektoren er karakteriseret som statisk og ufleksibel . . . . Meget traditionsbundet.
(Boligkontoret a.m.b.a 2003)

. . . produktivitetsudviklingen har i en længere årrække ikke just været prangende. Hertil
kommer uhensigtsmæssige processer og en organisation, som ikke altid tyder på, at alle

arbejder i samme retning.
(Erhvervs- og Byggestyrelsen 2006)

Byggeerhvervet er i sin natur meget traditionsbundet. . .
(Akademiet for de tekniske videnskaber 2009)

Tradition er et udtryk for en tilbagevendende begivenhed, såsom juleaften, fastelavn,
fødselsdags- og nytårsfester. Vi har i Danmark fejret juleaften de sidste 1700 år, hvor ho-
vedretten altid består af kalkun, and, flæskesteg eller en kombination af disse, og desser-
ten er risalamande med mandelgave. Juleaften er et gedigent eksempel på en tradition.
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Kapitel 1. Indledning

Med tradition i forbindelse med byggebranchen tænkes på arbejdsmetoder og arbejds-
gange. Der kan forekomme afvigelser på arbejdsmetoderne fra virksomhed til virksom-
hed, men hos de enkelte håndværkere er afvigelserne minimale. Et eksempel på en tra-
dition i byggebranchen er teglstensbyggeri. Nedenfor på figurerne 1.1–1.3 ses nogle ek-
sempler på teglstensbyggeri i Danmark gennem tiderne.

Figur 1.1 Thorsager

rundkirke er opført

omkring år 1200.

Figur 1.2 Villa i tegl op-

ført i 1935.

Figur 1.3 Det århusian-

ske kunstmuseum, Aros

stod færdig i 2004.

Som det fremgår af de ovenstående billeder, er teglstensbyggeri blevet benyttet de sidste
800 år i Danmark, hvilket igen understreger at byggebranchen er meget traditionsbundet
og holder sig til velkendte og gennemtestede løsninger. Det er bl.a. årsdagen til dette
problem, som denne rapport vil forsøge at løse.

Et meget anvendt begreb blandt virksomheder der ønsker at forbedre deres konkurren-
ceevne er innovation. Dette har gennem de seneste år været nøgleordet for at sikre eksi-
stensberettigelse for andre erhverv.

For at underbygge denne påstand, bør det klarlægges hvad der generelt menes med in-
novation. “Innovation ses ofte defineret som opfindelser og idéer, der er omsat til pro-
dukter eller tjenester, der er bragt til markedet. Innovation er altså processen fra ide til
faktura. Innovation indebærer således tre elementer: En ny idé, at denne omsættes til et
nyt eller forbedret produkt og endelig, at dette markedsføres.”(Wikipedia 2009) Dette er
illustreret ved figur 1.4.

Innovation

Figur 1.4 Illustration af hvad der menes med innovation. (Anlægsteknikforeningen

2005)

Der kan dog argumenteres for, at der i tiden op til den økonomiske krises påbegyndelse
ikke var den store konkurrence, grundet den store efterspørgsel på byggeri. For nærmere
information henvises til bilag A på side 109. Dette ændrer dog ikke på nødvendigheden
af at differentiere sig fra konkurrenterne, da det finansielle marked altid vil være præget
af både høj- og lavkonjunkturer over en vis årrække.

Byggebranchen er i den forbindelse en af de brancher, som oplever de største udsving,
hvorfor en differentiering fra konkurrenterne blot er endnu vigtigere.
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Afsnit 1.1. Beskrivelse af byggebranchen

Ovenstående stemmer godt overens med den strategiske ledelsesform, som der bl.a. un-
dervises efter på Aalborg Universitetet. I den strategiske ledelse er det vigtigt, at kunne
fremkomme med nye idéer for at skille sig ud fra konkurrenterne, og sikre et mere stabilt
marked.

Det virker umiddelbart let at overleve, da overlevelse blot afhænger af at være innovativ.
Innovationsprocesser er en mangelvare i byggebranchen, og er der på noget tidspunkt
blevet innoveret i branchen? Følgende afsnit vil belyse branchens udvikling fra 2. ver-
denskrig og frem til i dag med henblik på innovation.

1.1.1 Historie

Gennem tiden har der været flere perioder, hvor der godt kan argumenteres for, at in-
novation har fundet sted. Efter 2. verdenskrig var der en voldsom boligmangel og en ha-
stig ekspanderende industrialisering. Dette medførte en ny samfundspolitik, hvor staten
var villig til at give billige statslån til byggeriet. Foruden dette blev der foretaget flere ini-
tiativer på både statsligt og privat niveau, for herved at tilstræbe en mere rationel frem-
gangmåde ved byggeboomet i 1960’erne. Dette medførte princippet montagebyggeri, for
herved hurtigere at kunne opstille råhuse, da dette var en af byggeriets store flaskehalse.

I 1970’erne oplevede verdenen en energikrise, og de eksisterende løsninger var heref-
ter ikke længere tilstrækkelig. Der var behov for nye initiativer til at mindske nye huses
energiforbrug og for at mindske antallet af byggefejl. Alt dette skulle foruden gøres til en
lavere pris end hidtil, eftersom højkonjunkturen var vendt til lavkonjunktur.

For at overholde ovenstående krav, blev der indhentet inspiration fra industrien. Dette
medførte flere virksomheder der producerede typehuse, og om end ikke på samlebånd,
så med visse masseproduktions fordele, og nye “tæt-lav”-bebyggelsesområder opstod1.

I 1980’erne var der et pludseligt opsving med høj inflation, øgede lønstigninger og sto-
re lån. Staten brød derfor ind med initiativer såsom “Bygge- og anlægsstop” samt “Kar-
toffelkuren” i 1986 for at få styr på betalingsbalancen. Dette medførte en reducering i
byggeaktiviteten og medførte at flere entreprenørvirksomheder gik konkurs.

I 1990’erne led de store entreprenører og rådgivere nu også på grund af kartoffelkur-
en, hvilket afspejles i en arbejdsløshedsprocent på 13,8 pct. i januar 1994 jf. Wikipedia
(2010). Der var derfor igen tid til forandringer i byggeriet, og hvor der tidligere havde væ-
ret mange offentlige støttede byggerier og større bebyggelsesplaner, som var styrende,
blev det mere på brancheniveau, at tiltagene nu fandt sted. Altså en øget privatisering.
Statens byggeefterspørgsel var blevet mindre, og derfor var politikkernes mulighed for at
påvirke byggeriet også mindre.

Dette har flyttet fokus, hvor fokus frem til 70’erne var præget af industrielle byggeme-
toder og -komponenter, fokuseres der i 90’erne mere på samarbejde mellem byggeriets
parter; trimmet byggeri, for det som galt pladsen og partnering, for det som galt alt over-
ordnede såsom kontraktuelle og samarbejdsmæssige forhold mellem bygherre, rådgiver
og entreprenør.

1Tæt-lav-bebyggelse er en form for boligbyggeri, der består af rækkehuse i to etager med egne haver og
store grønne fællesarealer mellem bygningerne. Tæt-lav-bebyggelsen er således et alternativ til både etage-
huse og parcelhuse, idet den kombinerer elementer fra begge.
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Kapitel 1. Indledning

I 1970’erne blev “klima og miljø” nu også områder, som byggeriet skulle tage hensyn
til, samtidighed med at byggeriet stadig skulle være billigt. Altså noget hvor den enkelte
virksomhed ikke længere kunne differentiere sig, men hvor hele branchen skulle ændres.
En ændring som branchen ikke kunne modvirke.

Af alt det ovenstående må det vurderes, at byggebranchen gennem tiden har undergået
en vis form for innovation, men for hvert af de innovative tiltag gælder, at de er indført
i tider, hvor forandring var en nødvendighed for at overleve. Altså ikke innovation for at
forbedre sig i gode tider, men mere reaktiv innovation.

Det kan ligeledes undres, at de emner der var tale om i 1990’erne stadig er emner der
tales om den dag i dag. Det er klart at IT måske nævnes mere, men alt i alt er emnerne
ikke meget anderledes end dem i 90’erne. Dette kan skyldes mange grunde, og det er
blandt andet dette, denne rapport vil forsøge at belyse.

1.1.2 Finanskrisen

Den nuværende globale finanskrise har medført 980 konkurser i byggebranchen i 2009,
hvilket svarer til ca. 20 pct. af de samlede konkurser i den periode (Danmarks Statistik
2010c). Denne andel må betragtes som stor, eftersom bygge- og anlægserhvervsvirksom-
heder kun udgør ca. 11 pct. af Danmarks samlede virksomheder.

Innovative virksomheder er i stand til at tilpasse og udvikle sig i forhold til den samfunds-
mæssige situation, hvilket har været et problem for mange af byggebranchens virksom-
heder.

Manglende konkurrence

Manglende følelse af 
nødvendigheden for 

innovation

Mange konkurser i 
finanskrisen

Højkonjunktur

Manglende innovation og 
omstillingsparathed

Stor konkurrence

Nedprioritering af 
innovationsprojekter

Lavkonjunktur

Lavere konkurrenceevne

Figur 1.5 Illustration af hvad manglende innovation kan have medført i forbindelse med

den finansielle krise.

Den nuværende situation i byggebranchen er groft skitseret på figur 1.5. Den tidligere
højkonjunktur har medført, at branchens virksomheder har været fuld beskæftiget de
seneste år. Dette har medført et manglende behov for innovation, hvilket i forbindelse
med krisen har resulteret i en lang række konkurser, da virksomhederne ikke har været
innovative og omstillingsparate.
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Afsnit 1.1. Beskrivelse af byggebranchen

Modellen kan også betragtes fra en anden vinkel jf. figuren til højre på figur 1.5 på forrige
side, hvor perioder med lavkonjunktur medfører stor konkurrence og derved en ned-
prioritering af innovationsprojekter, da disse ofte er mere risikobetonede. Dette sætter
branchen i en position, hvor den aldrig innoverer sig. Under højkonjunktur er det ikke
nødvendigt og under lavkonjunktur er der ikke ressourcer eller vilje til det.

Denne manglende innovation i perioder med både høj- og lavkonjunktur, illustreret med
fed på figur 1.5, afspejles også i byggevirksomheders manglende kernekompetence2.

1.1.3 Byggeprocessen

Af de ovenstående afsnit fremgår en beskrivelse af innovationsbegrebet og en kort beskri-
velse af byggebranchens historie fra 2. Verdenskrig og frem til i dag. Branchen har i tidens
løb været nødt til at ændre på arbejdsgange og koncepter for at tilpasse sig samfundets
løbende udvikling. Det har dog kun været i ekstreme situationer, hvor en manglende til-
pasning her medført konkurser. Men sammenlignes byggebranchen med andre erhverv,
har byggebranchen siden 1960érne ikke udviklet sig bemærkelsesværdigt med henblik
på produktivitet (Anlægsteknikforeningen 2005).

Betragtes arbejdsproduktiviteten i de seneste år er byggebranchen placeret i bunden
sammen med offentlige og personlige tjenester samt landbruget jf. figur 1.6. Men hvorfor
denne manglende udvikling i arbejdsproduktivitet?
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Figur 1.6 Illustration af arbejdsproduktiviteten fordelt på brancher fra 2000-2008. In-

deks 100 i år 2000. (Danmarks Statistik 2010d)

En del af forklaringen på denne manglende udvikling findes i branchens særlige karak-
ter. Der produceres i branchen byggerier med en levetid på 50 til 100 år og i nogle tilfælde
endnu længere, og disse byggerier skiftes normalvis ikke ud, fordi moden skifter. Indu-
striens fordele ved at producere meget af det samme, på samme sted, er ikke muligt i
byggebranchen, eftersom byggerier er tilpasset de enkelte brugeres ønsker samt disses
skiftende geografiske placeringer.

2En kernekompetence er en kompetence der adskiller en virksomhed markant fra øvrige virksomheder
og derved skaber en stor konkurrencemæssig fordel.
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Kapitel 1. Indledning

Byggeprocessen, og de enkelte dele af processen, er derimod ofte tilnærmelsesvis de(n)
samme, dog med forskellige involverede parter. Dette skiftende samarbejde kan ligeledes
ligge til grund for den manglende udvikling i produktiviteten. Denne manglende organi-
satoriske udvikling samt konkurrenceforholdene i branchen kan være årsagen til, at de
danske priser på bygge- og anlægsområdet ligger 15-20 pct. over priserne i vore nabolan-
de. (By- og Boligministeriet og Erhvervsministeriet 2000) En anden undersøgelse viser at
byggebranchens manglende effektivitet koster det danske samfund 30 mia. kr. om året
(Riis 2009).

Den danske byggebranche har i de seneste år forsøgt at digitalisere branchen gennem
3D-projektering, digitalt udbud og aflevering samt brug af projektweb. I 2003 startede
udviklingen af Det Digitale Byggeri, med et fælles IKT-system på tværs af fag, og gennem
alle byggeriets faser. Dette system er endnu ikke færdig udviklet og Dansk Bygge Klas-
sifikation formodes først at blive færdige i 2013. (Andersen 2009) Spørgsmålet er, sætter
branchen selv en stopper for udviklingen af IKT i byggebranchen?

1.2 Udviklingsrapporter

Der er i byggebranchen udarbejdet en række udviklingsrapporter for at forbedre bran-
chens situation. Disse rapporter er hovedsagligt udarbejdet af offentlige instanser. Et
udvalg af disse rapporter vil i det følgende kort blive beskrevet, hvorefter indholdet af
nogle casestudier udarbejdet af andre organisationer kort belyses.

1.2.1 Byggeriets fremtid - Fra tradition til innovation

I 2000 nedsatte By- og Boligministeriet og Erhvervsministeriet en byggepolitisk task
force, der havde til formål at opstille en række konkrete forslag til, hvordan regeringen
kunne forbedre byggeriets aktuelle problemer. Byggeerhvervene havde ikke udviklet sig i
samme hastighed som andre erhverv, og det var primært indenfor produktivitet, innova-
tion og kvalitet, byggebranchen haltede bagefter. Task forcens forslag havde til formål
at skabe gennemsigtighed mellem kvalitet og pris samt opstille nogle rammebetingel-
ser, der skulle øge konkurrencestyrken hos byggeriets virksomheder både på national og
international plan. (By- og Boligministeriet og Erhvervsministeriet 2000)

Den byggepolitiske task force’s arbejde resulterede i rapporten "Byggeriets Fremtid - Fra
tradition til innovation"der udkom i december 2000. Rapporten indeholdte en række for-
slag til initiativer, som regeringen fandt hensigtsmæssige, hvis byggebranchen skulle ind
i en sund udvikling. Rapporten alene var ikke i stand til at ændre udviklingen, da dette
selvfølgelig ville kræve en indsats fra byggeriets parter, og har denne indsats været der?
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Afsnit 1.2. Udviklingsrapporter

1.2.2 Staten som bygherre - Vækst og effektivisering

I 2003 udarbejdede regeringen rapporten “Staten som bygherre - vækst og effektivise-
ring”, som indeholdt en række fokusområder indenfor bl.a. øget brug af nye udbuds- og
samarbejdsformer herunder partnering, OPP og incitamentsaftaler samt fælles krav til
IT-anvendelse, nøgletal og benchmarks. Rapporten er udarbejdet med henblik på stats-
lige bygherre, hvor det er regeringens opfattelse, at de statslige bygherrer er vigtige driv-
kraft for den øvrige del af byggebranchen. (Regeringen 2003)

Øget brug af nye udbuds- og samarbejdsformer sigtede mod at fremme en systematisk
vurdering af risikofordelingen mellem det private og det offentlige. Samarbejdet er base-
ret på gensidig respekt og tillid mellem parterne, samt en tidlig inddragelse af alle parter
i planlægningen og projekteringen.

Da sammensætningen af de involverede parter i en byggeproces ofte er meget varieren-
de, er det vanskeligt at skabe en fællesstandard indenfor brugen af IT. De statslige byg-
herrer skal have fælles retningslinjer for digitalt udbud og tilbud, 3D projektering, pro-
jektweb og digitalt aflevering. For at skabe større gennemsigtighed mellem pris og kvali-
tet skal den statslige bygherre kræve nøgletal for de enkelte leverandører med henblik på
udvælgelsesdokumentation.

I december 2003 udkom "Bekendtgørelsen om anvendelse af OPP, partnering og nøgle-
tal", som året efter blev ændret til "Bekendtgørelsen om anvendelse af offentlig-privat
partnerskab (OPP), partnering og oplysninger svarende til nøgletal", hvor bygherrer om-
fattet af statsbyggeloven i relevant omfang skal foretage en systematisk vurdering af,
om byggeopgaven skal udføres som partneringsaftale. Bekendtgørelsen har til formål at
fremme antallet af partneringsprojekter. I forbindelse med førstnævnte bekendtgørelse
udkom vejledningen om OPP til bekendtgørelse om OPP, partnering og nøgletal i februar
2004.

Der er lovgivet på området om OPP, partnering og nøgletal for statslige bygherrer, men
hvad med resten af byggebranchen? Burde der ikke også være lovgivning her? Er vejled-
ningerne overhovedet anvendt af andre bygherrer med henblik på at synliggøre mulig-
hederne for andre samarbejdsformer?

1.2.3 Vision 2020 - Byggeri med mening

Erhvervs- og Byggestyrelsen udarbejdede i 2006 rapporten “Vision 2020 - Byggeri med
mening”. Rapporten er inddelt i tre afsnit - Byggeri med mening - for brugerne, - for
byggesektoren og - for samfundet, og beskriver under de enkelte afsnit den ønskede si-
tuation i år 2020. (Erhvervs- og Byggestyrelsen 2006)

Betragtes ambitionerne for brugerne er de danske virksomheder i år 2020 internatio-
nalt førende, når det gælder identifikation og opfyldelse af kundens erkendte og ikke-
erkendte behov. Derudover skal dansk designede bygninger være anerkendte for at være
funktionelle, fleksible, kreativitetsfremmende samt uden fejl og mangler.
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Ambitionerne med byggesektoren i år 2020 er et stærkt image, og byggeriets virksom-
heder er eftertragtede for nyuddannede jobsøgende. De fleste byggevirksomheder har
deltaget i udviklingens systemleverancer, og i alle byggeprojekter er tilliden mellem part-
nerne stor og misforståelserne små.

For samfundet er ambitionerne at byggebranchens virksomheder indgår i alliancer med
forskningsinstitutioner og andre af sektorens virksomheder for at styrke innovationen.
Anvendelsen af udenlandsk arbejdskraft og handlen med udlandet er omfattende i alle
dele af værdikæden, og alle delbrancher i branchen har flere virksomheder, der er føren-
de på den internationale scene.

Er disse ambitioner for år 2020 realistiske visioner, og hvordan opnår branchen disse
mål? Har branchen udviklet sig i den rigtige retning siden rapportens udgivelse for 4 år
siden?

1.2.4 Bedre og billigere byggeri

Økonomi- og Erhvervsministeriet udsendte i 2007 rapporten “Bedre og billigere bygge-
ri”, som er en handlingsplan med 24 initiativer til at gøre dansk byggeri bedre og billigere.
Denne handlingsplan er et led i regeringens mål om, at gøre Danmark til det land med
verdens mest konkurrencedygtige økonomi. Disse initiativer er bl.a. indenfor offentlig-
privat samarbejde, digitalt byggeri, større konkurrence samt øget forskning og innova-
tion i byggeriet. (Økonomi- og Erhvervsministeriet 2007)

De ovenstående forbedringsrapporter er et udvalg af et utal af rapporter, og udover disse
forbedringsrapporter er der af tidens forskellige ministerier ligeledes udarbejdet en ræk-
ke casestudier, hvor initiativer fra de ovenstående forbedringsrapporter er anvendt på en
række forsøgsbyggerier. Nogle af disse vil i det følgende kort beskrives.

1.3 Casestudier

Udover udviklingsrapporterne er der udarbejdet casestudier med inddragelse af bygge-
branchens virksomheder. I det følgende behandles to af disse - BYGiNORD og BygSol.

1.3.1 BYGiNORD

BYGiNORD var et nordjysk initiativ etableret af Realkredit Danmark, Lejerbo, Boligkon-
toret og Aalborg Universitet, og havde til formål at sammenligne den regionale bygge-
kultur med den resterende del af Danmark, samt implementere nye samarbejdsformer i
den nordlige del af Danmark. BYGiNORD blev baseret på en spørgeskemaundersøgelse
i november 2003 af 400 virksomheder; henholdsvis 200 nordjyske og 200 fra det reste-
rende Danmark. Målgruppen for undersøgelsen var rådgivere, udførende, bygherrer og
leverandører. I forbindelsen med undersøgelsen blev der nedsat følgende tre temagrup-
per:
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Afsnit 1.3. Casestudier

• Brugeren, den professionelle bygherre og kommunens udbud af bygherreopgaven.

• Fokus på værdi samt samarbejdsformer og partnerskaber mellem bygherre og le-
veranceteam i fremtidens byggeri.

• Det ideelle leveranceteam, den nye byggeproces og fremtidens byggepladsproduk-
tion.

Den første temagruppes overordnede emne var den nye lov om udbud af bygherrerol-
len for offentlige og offentligt støttet byggerier. Temagruppen arbejdede derfor bl.a. med
samspillet mellem kommune, bygherre og driftsherre, identifikation af byg- og driftherre
samt udvælgelses- og tildelingskriterier ved valg af disse.

Temagruppe 2 havde fokus på værdi samt samarbejdsformer og partnerskaber mellem
bygherre og leveranceteam i fremtidens byggeri. Gruppen blev inddelt i fem undergrup-
per der beskæftigede sig med følgende:

• Medejerskab hos brugere og håndværkere

• Den ideelle partneringsproces

• Værdier

• Visuel værdiafklaring

• Idéer til brugerinddragelse

Den sidste temagruppe arbejdede med idéen om at lade faste leveranceteams udføre
store dele af en byggeproces, samt hvilke fordele dette vil give bygherre, brugerne og tea-
mets virksomheder. Gruppen behandlede ligeledes organiseringen af, og spillereglerne
i, sådanne leveranceteams samt barriererne.

Siden 2004 hvor forsøget blev gennemført, er der ikke foretaget yderligere arbejdet med
emnet, hvorfor konklusionen på BYGiNORD endte ud i anbefalinger for det videre arbej-
de. Forsøget BYGiNORD medførte derfor ikke nogen umiddelbare optimeringer af byg-
gebranchen.

1.3.2 BygSol

Et andet initiativ var BygSol, som omhandlede samarbejde og læring i byggeriet. BygSol
er en projektbaseret sammenslutning af virksomheder, organisationer og uddannelses-
institutioner, som har til formål at forbedre byggeprocessen gennem læring på bygge-
pladsen og ændring af eksisterende samarbejdsformer.

BygSol samarbejdet resulterede i 17 produkter til at optimere kvalitet, produkt og pro-
cesserne i en byggesag jf. figur 1.7 på den følgende side. Produkterne er uafhængige af
hinanden, hvilket gør det lettere at starte en udviklingsproces, da de ikke er afhængige
af tidligere resultater. Meningen er ikke at implementere alle produkterne i hver enkelt
byggesag, men der hvor det giver mest mening. Erfaringer fra BygSol viser, at når udvik-
lingsprocessen er igangsat på ét område, berøres de øvrige emner ligeledes indenfor kort
tid.
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Tilgængelig viden 
Der findes en række materialer og håndbøger, der nærmere beskriver og uddyber de konkrete 
lovgivningsmæssige krav, der er til byggebranchens udøvere. Der findes også en del materialer, der 
tager udgangspunkt i branchens ”best practice” med gode råd og anvisninger på løsning af konkrete 
problemer. Meget af dette kan findes på Arbejdstilsynets hjemmeside (www.at.dk) og 
Brancearbejdsmiljørådet for bygge- og anlægs hjemmeside (www.bar-ba.dk). Derudover skal 
nævnes to håndbøger, Håndbog for bygge og anlæg, som udgives af Arbejdstilsynet og 
Arbejdsmiljø i dansk byggeri, som Entreprenørskolen udgiver. 
Medicinsk viden på arbejdsmiljøområdet ændres også. Alligevel er det ulykker og forebyggelsen af 
disse, der står højest på listen, når de vigtigste problemer i byggebranchen oplistes.  
 
Herunder er vist BygSoL-vejen, som bud på en ny byggeproces og hvor arbejdsmiljø som tema 
spiller ind fra start til slut.. Der er til alle ”stop and go” stationerne udarbejdet produktblade, som 
kan hentes på www.bygsol.dk  
 

 
Figur 1.7 Illustration BygSols 17 produkter inddelt i de fire perioder. Cirklerne af figuren

illustrerer, hvilke arbejdsprocesser der er i de enkelte faser.

1.4 Initierende problem

Under antagelse af, at der ikke har været de store ændringer siden 90’erne, kan det argu-
menteres for, at der må være en række hindringer for denne udvikling. Hvilke hindringer
der er tale om, kan endnu ikke klarlægges, men dette vil projektgruppen gennem den-
ne rapport forsøge at belyse. På baggrund af det ovenstående opstilles i det følgende et
initierende problem, som vil være grundlaget for den videre analyse:

Hvad er de største hindringer for byggebranchens udvikling?
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Problemanalyse

Formålet med problemanalysen er at analysere og finde årsager og konsekven-
ser for byggebranchens manglende produktivitetsudvikling. Problemanalysen
skal skabe en større forståelse for, hvor, og i hvilke sammenhænge, de største
hindringer for udvikling findes.

Med udgangspunkt i de indledende beskrivelser af byggebranchen opstilles en
række hypoteser om byggebranchen. Disse hypoteser be- eller afkræftes gen-
nem en spørgeskemaundersøgelse af byggebranchens parter.

Analysen afsluttes med udvælgelse af ét specifikt problemområde, hvorudfra
der udarbejdes en problemformulering, som danner grundlag for den resteren-
de del af rapporten.

2.1 Hypoteser

På baggrund af beskrivelserne i kapitel 1 på side 3 kan det konkluderes, at byggebran-
chen i Danmark er præget af en meget konservativ og traditionsbundet kultur uden no-
gen nævneværdige fornyelser de seneste årtier. Dette har bevirket, at innovationen og
udviklingen ikke har været på højde med andre brancher, hvilket har medført betydelig
højere priser på byggeri.

Det er bemærkelsesværdigt, at byggebranchen ikke har formået at udnytte nedgangspe-
rioder til at differentiere sig fra konkurrenterne således, at de efterfølgende står stærkere.
Selv i de gode tider bliver der ikke i tilstrækkelig grad investeret i fremtiden, hvorfor byg-
gebranchen vil få det sværere, efterhånden som udenlandske virksomheder sandsynlig-
vis i højere grad vil tage en stadig større del af det danske marked.

Spørgsmålet er, hvorfor virksomhederne ikke har udviklet sig og forsøgt at være mere
innovative, som det er set ved flere af vore nabolande? Hvad er det, som holder virksom-
hederne tilbage og hvorfor er det kun byggebranchen, som halter bagefter? Hvorfor gør
virksomhederne ikke brug af de mange gode erfaringer, der er fremkommet gennem ud-
viklingsprojekter og forsøgsbyggerier både i Danmark og i udlandet? Hvad stopper denne
videreudvikling og hvor vil det være mest optimalt at sætte ind for at få gang i innovatio-
nen og udviklingen af den danske byggebranche?

Mange af de ovenstående problemstillinger kommer fra ældre rapporter og tidsskrifter,
da der ikke findes nogle nyere rapporter på området, hvorfor det er uvist om lignede
forhold gør sig gældende i dag. Af den grund vil det være relevant at belyse, om det er de
samme problemstillinger vi kæmper med i dag som for ti år siden.
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Der er i det følgende opstillet et antal hypoteser, som projektgruppen antager ligger til
grund for byggebranchens manglende udvikling og innovation. Disse hypoteser ønskes
senere gennem en analyse be- eller afkræftet. Under de enkelte afsnit diskuteres hypote-
serne for at vurdere deres gyldighed.

Hypotese 1: Byggebranchen er konservativ og traditionsbunden

I afsnit 1.1 på side 3 er opstillet en række udsagn om byggebranchen, der underbygger
denne hypotese. Hvad er det der gør byggebranchen konservativ? Og er branchen så tra-
ditionsbunden, som utallige rapporter påstår?

Spørgsmål til at be- eller afkræfte denne hypotese kunne være, hvor nem/svær det er at
ændre på arbejdsprocesserne i en byggesag? Benytter byggebranchen erfaringsopsam-
ling, så de samme fejl ikke sker igen? Er det de samme personer, der starter og afslutter
projekter? Er der stor videndeling i byggebranchens virksomheder?

Hypotese 2: Byggebranchen er ikke innovativ

I forbindelse med hypotese 2 ønsker projektgruppen at undersøge, hvor innovativ byg-
geriets parters vurderer den virksomhed de arbejder ved er, den danske branche generelt
og den danske branche sammenholdt med udlandet.

En vurdering af hvor innovative forskellige dele af byggebranchen er, kan give en indi-
kation på, hvilke dele af branchen der satser, og ikke satser, på innovation. Danmarks
største rådgivende ingeniørvirksomhed, Rambøll, har indset, at der er behov for innova-
tion og udvikling, hvorfor de over de næste to år har afsat 100 mio. kr. til dette formål.
Hvad gør den resterende del af branchen for at fremme innovation? Er innovation kun
nødvendig/mulig hos de største virksomheder? (Springborg 2010)

Det kan ligeledes være bygherrernes krav til produkt og proces, der sætter begrænsninger
for en ellers innovativ rådgiver og entreprenør. Projektgruppen vil derfor gerne undersø-
ge, hvordan bygherrens krav til produkt og proces påvirker byggebranchen.

Er ressourcerne til udviklingsprojekter tilstede i virksomhederne og har byggebranchens
virksomheder økonomi og viden til at innovere? Disse to spørgsmål har til formål at un-
dersøge virksomhedernes medarbejderes mulighed for at innovere, men har medarbej-
derne i byggebranchens virksomheder lyst til at fremme innovationen i byggebranchen?

Investering i forskning og udvikling er med til at styrke udviklingen i virksomheden, men
bidrager byggebranchens virksomheder til forskning og udvikling? Hvilke tiltag udvikles
eller implementeres i virksomhederne?

Hypotese 3: Byggebranchen er ikke omstillingsparat og formår ikke at

udnytte konjunktursvingninger positivt

Projektgruppen ønsker en vurdering af byggebranchens omstillingsparathed. De foregå-
ende års højkonjunktur har medført nedsat fokus på innovation, da følelsen af nødven-
dighed ikke har været tilstede. Tiderne med lavkonjunktur udnyttes ikke til at forbedre
konkurrenceevnen, sandsynligvis pga. manglende ressourcer. Dette er tidligere illustre-
ret ved figur 1.5 på side 6.
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Et eksempel på omstillingsparathed i byggebranchen er projektansættelse og akkordord-
ninger. Ved at håndværkerne ofte er projektansatte, har virksomhederne kun omkost-
ninger til dem ved de enkelte projekter. Denne fremgangsmåde medvirker til en større
udskiftning mellem håndværkerne, hvormed personlig gjorte erfaringer går tabt.

På samme måde som ved hypotese 2 ønsker projektgruppen at undersøge, hvor omstil-
lingsparat byggeriets parter vurderer den virksomhed de arbejder ved er, den danske byg-
gebranche generelt og den danske byggebranche sammenholdt med udlandet.

Hvilken effekt har finanskrisen haft på byggebranchen? Har finanskrisen været en “eye-
opener” for branchen og sat gang i udviklingen og optimeret arbejdsflowet? Hvilke virk-
somheder kommer bedst ud af krisen?

Hvordan ser byggebranchen ud om 10 år? Byggebranchen om 10 år er sandsynligvis præ-
get af større samarbejde med udlandet, større digitalisering og en større del af det projek-
terende arbejde udføres i udlandet. Hvad mener branchens parter om denne påstand?
Er et større samarbejde med udlandet en fordel for Danmark? Bruges erfaringer fra ud-
landet til at optimere byggeprocessen allerede i dag?

Den rådgivende del af byggebranchen projekterer i et større og større omfang for uden-
landske kunder, men kan den manglende udvikling i byggebranchen resultere i at en
større del af det danske projekteringsarbejde om 10 år udføres i udlandet?

Det er meget oppe i tiden at fokusere på miljøet, men vil virksomheder, der satser på
grønt byggeri stå stærkere end konkurrenterne. Er det en fordel i disse grønne tider, med
bl.a. COP15, at omstille virksomheden til at fokusere på grønt og miljøvenligt byggeri?

Hypotese 4: Byggebranchens virksomheder mangler

kernekompetencer

Projektgruppen ønsker at undersøge, hvorvidt virksomhederne i byggebranchen har
nogle kernekompetencer, som kan adskille dem fra konkurrenterne, således det ikke kun
er prisen der bliver konkurreret på. En kernekompetence skal indeholde følgende tre om-
råder i følge Lynch (2006):

• Customer value (værdi for kunden)

• Competitor differentiation (differentiering fra konkurrenterne)

• Extendable (Mulighed for udvidelse)

Udtrykt som en længere tekst er en kernekompetence jf. Gerry Johnson og Whittington
(2005):

Core competences are the activities and processes through which resources are deployed
in such a way as to achieve competitive advantage in ways that others cannot imitate or

obtain.

Med udgangspunkt i ovenstående tre områder og Gerry Johnson og Whittington (2005)’s
definition har byggebranchens virksomheder da nogen kernekompetencer? Særligt er
det nok differentiering fra konkurrenterne der halter bagefter, men hvad ser virksomhed-
erne som deres kernekompetencer?
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En manglende kernekompetence bevirker, at det kun er muligt for virksomheden at kon-
kurrere på den laveste pris, da den ydelse de kan levere ikke adskiller sig fra andre lignen-
de virksomheder.

Hypotese 5: Byggebranchen mangler kompetencer indenfor IKT

Projektgruppen ønsker at undersøge om hvorvidt byggebranchen manglende kompe-
tencer indenfor IKT er skyld i, at IKT-værktøjer kun anvendes i begrænset omfang. I den
forbindelse ønsker projektgruppen at undersøge, hvad branchens virksomheder gør for
at fremme brugen af IKT. Grafen på figur 2.1 illustrerer hvor stor en procentdel af de afgi-
vende ordrer, der er afgivet via internettet, hvor bygge- og anlægsbranchen er helt i bund.
Forretningsservice mm., som de rådgivende ingeniører er en del af, ligger dog i top.
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Figur 2.1 Graf over hvor en stor en procentdel af de afgivne ordrer, der er afgivet via

internettet. (Danmarks Statistik 2010e)

Grafen på figur 2.2 på modstående side illustrerer hvor stor en procentdel af ordrerne,
der er modtaget via internettet, hvor bygge- og anlægsbranchen igen ligger helt i bund.
Forretningsservice mm. er her placeret længere nede, hvilket kan være et udtryk for, at
den udførende del af byggebranchen ikke afgiver ordrer via internettet, og den rådgiven-
de del derved ikke modtager så mange ordrer den vej?

Et eksempel på større brug af IKT i byggebranchen er Det Digitale Byggeri, hvorfor det
betragtes som en god indikator for brugen af IKT i byggebranchen. Det Digitale Byggeri
består af følgende fire elementer:

• Digitalt udbud og tilbud

• Digital bygningsmodel

• Projektweb

• Digital aflevering

Hvilke af disse fire elementer benyttes af byggebranchens parter? Gør virksomhederne
selv noget for at fremme brugen af IKT i byggeprojekter?
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Kapitel 5. Tillid i Danmark

Figur 5.1 Illustration af hvor der er mistillid.

5.1.1 Tilliden på nationaltniveau

Af afsnit 4.1 på side 55 fremgår det, at Danmark er det land i verden, hvor befolkningen
besidder størst generel samt institutionel tillid. (Se afsnit 5.1.1 for tabellen om tillid.) Det
fremgår ligeledes hvad, der kan tjenes ved at et samfund besidder en høj grad af tillid.
Men hvorfor er der så stor en grad af tillid i Danmark, og hvor stor er denne tillid i forhold
til andre landes? Dette er ikke spørgsmål som let kan besvares, hvorfor der indlednings-
vis tages en anden tilgang til emnet, gennem en beskrivelse af, hvorfor et samfund som
Danmark ikke burde kunne fungere som det gør.

Hvordan fungerer Danmark som velfærdstat?

Danmark er blandt verdens 10 rigeste lande, hvilket vækker forundring hos mange øko-
nomer, grundet vores tårnhøje skatter og massive overførselsindkomster. Ud fra økono-
mernes perspektiv er den “danske/nordiske model” underlig, da den i vid udstrækning
tilskynder danskere til at nyde frem for at yde; at være såkaldte gratister1.

Men velfærdsstaten fungerer, trods disse tilskyndelser til, at folk burde arbejde sort, sny-
de i skat osv., men hvorfor snyder folk ikke? Svaret er tillid, hvilket måske kan virke en
smule søgt uden en nærmere forklaring. Ved at en person ved, at andre også handler
på samme måde som ham selv, opnås en følelse af, at vi i samlet flok arbejder i sam-
me retning. Hele grundlaget for denne samfundsopbygning er, at de der kan, arbejder
og bidrager til den fælles pulje, som finansierer velfærdsydelserne, hvilket er hvad en

1En gratist er en person, der anvender eller har fordele af en gode, uden selv at betale for eller bidrage
til det.
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velfærdsstats grundprincip foreskriver. Denne holdning afspejles i spilteori-afsnittet af
afsnit 4.1.2, hvor tillid opstår på baggrund af samme moralske værdier.

Hvad er det, som får folk til være disse “hverdagshelte”, frem for at nyde godt af velfærds-
ydelserne? Gert Tinggaard Svendsen (2006) beskriver dette som en del af den Sociale Ka-
pital, som er baseret på samfundets normer samt tilliden i samfundet.

Foruden beskrivelsen af tillids størrelsen af afsnit 5.1.1, kan tillid også observeres af den
almene borger uden at han/hun skal foretage direkte målinger på samfundet. Eksemp-
ler herpå kan være, at danskere f.eks. oplyser de fleste korrekte kørselsoplysninger på
selvangivelsen, ligesom den ved byggemarkederne uden kontrol også kan fylde trailerne,
for herefter at betale for varerne. Begge situationer giver i vid udstrækning mulighed for
at snyde, og derved lukke ned for disse frie muligheder. Denne tillid er til stor fordel for
alle parter, og kan sammenholdes med spilteorien beskrevet i afsnit 2.4.9 på side 47, hvor
andres handlinger afgør hvilke handlinger man selv foretager.

Som skrevet tidligere er det ikke så underligt, hvorfor en velfungerende velfærdsstat som
Danmark, umiddelbart kan vække undren i udlandet, taget i betragtning hvilke negative
konsekvenser en velfærdsstat kan have. Omvendt vækker det som dansker undren hvor-
for lignende systemer ikke er at finde i andre lande. Årsagen til den danske velfærdsstats
succes beskrives gennem flere studier som normer eller tillid, hvilket dog ikke har bragt
projektet nærmere spørgsmålet: “Hvorfor er tilliden høj på nationaltniveau?”

Hvor stor grad af tillid er der i Danmark?

Der er gennem flere af de foregående afsnit skrevet, at der i Danmark på nationalt plan
er stor tillid, og størrelsen af denne tillid vil i det følgende beskrives. Gennem en under-
søgelse foretaget på 21 forskellige lande, har Svendsen (2008) været i stand til, at beskrive
disse landes generelle tillid, institutionelle tillid samt korruptionsindeks, hvoraf et udsnit
af resultaterne er præsenteret af tabel 5.1.

Tabel 5.1 Udsnit af tillidsundersøgelse fra SoCap-databasen. (Gert Tinggaard Svendsen

2006) (Svendsen 2008)

Generel tillid Institutionel tillid Korruptionsindeks

Danmark 77,6 84,0 9,8
Island 60,6 77,9 7,2
Polen 20,1 49,3 4,1
Estland 26,2 44,1 5,7

Af tabel 5.1 fremgår det, at Danmark ligger i top, hvad angår høj tillid2 samt lav korrup-
tion3. Dette er også gældende, hvis den fuldstændige liste beskrevet af Svendsen (2008)
anskues.

2Tillid måles i procent, hvor skalen går fra 0 til 100, og hvor 100 angiver maksimal tillid.
3Korruptionsindekset går fra 0 til 10, hvor 10 angiver at der ikke er nogen korruption til stede i landet.

67



Kapitel 5. Tillid i Danmark

Sammenhængen mellem tillid og korruption viser sig gennem undersøgelsen at være
stor da lande med høj grad af tillid, har lav grad af korruption, hvorved en mindre del af
samfundsøkonomien går udenom staten4. Det vil sige, at set ud fra et samfundsøkono-
misk perspektiv, vil en høj tillid i samfundet være at foretrække, hvilket er sammenfal-
dende med de 0,5 pct. som fremgår af afsnit 4.1 på side 55.

Måden disse data er blevet fremskaffet på, er gennem kvalitative spørgeskemaunder-
søger foretaget i et samarbejde mellem Statens Samfundsvidenskabelige Forskningsråd
(nu FSE), Verdensbanken samt Forskningscenter for Økologisk Jordbrug (FØJO III). Her
er de enkelte respondenter blevet præsenteret for spørgsmål omhandlende deres tillid
til naboer, politiet, domstolene samt regeringen.

Af tabel 5.1 samt de spørgsmål som respondenterne er blevet stillet, fremgår det ikke
hvorfor tilliden er så stor som den er, men blot hvor stor tilliden er. I det følgende beskri-
ves hvordan tilliden er opstået.

Hvorfor er tilliden i Danmark så stor?

Hvis forskeren Kristian Gylling Olsen (2008) har ret, er tillid i Danmark bare noget, som
gennem tiden er opstået, uden at der som sådan er nogen forklaring på, hvorfor resul-
tatet er som det er. Anderledes beskrives det af Gert Tinggaard Svendsen (2006) samt
Svendsen (2008), hvor der lægges op til, at den høje tillid bl.a. kan spores helt tilbage til
samler- og jægersamfundets tid.

Et af de afgørende punkter for den høje tillid er, jf. Gert Tinggaard Svendsen (2006), at der
i løbet af det 19. århundrede var en forøgelse af frivillige andelsbevægelser indenfor den
private landbrugsproduktion, som var hovedproduktionen i Danmark på den tid. An-
delsbevægelserne skulle virke som en stødpude mod en ukontrolleret kapitalisme som
herskede.

Andelsbevægelserne blev etableret nedefra-og-op af lokale ildsjæle på landet, som ofte
var medlem af flere andelsforeninger samtidigt. Gennem disse foreninger skabtes åbne,
varige netværk, der var stærkt inkluderende og tillidsskabende. Foreningerne strækker
sig fra mejerier til slagterier over vandforsyninger, elforsyninger og vindmøller. Lignende
tendenser observeres ligeledes i forbindelse med højskoler, forsamlingshuse og politiske
partier.

Med andre ord organiserede danskerne sig frivilligt og fasthold hinanden på samarbejde,
hvorved snyd mellem hinanden blev besværliggjort, eftersom ansigt til ansigt kommu-
nikation var uundgåeligt. (Ingen vil snyde en person, som de med sikkerhed ved, at de
skal møde dagen eller ugen derpå.) Dette medførte automatisk en forøgelse af tilliden
samt åbenheden mellem forskellige personer i foreningerne eller foreningerne imellem,
da alle var afhængige af hinanden for at sikre økonomisk vækst, højnelse af uddannel-
sesniveauet samt politisk indflydelse.

Der er en dansk talemåde som lyder, at “et ord er et ord”, hvilket for mange uden tvivl også
er gældende i hverdagen. Mange vil kategorisere dette som en grundlæggende norm, der
er en vigtig del, for at sikre høj tillid.

4Korruption har store negative økonomiske konsekvenser (effektivitetstab), idet misbruget fjerner en
del af økonomien fra den frie konkurrence.
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En anden væsentlig årsag til, at der i Danmark er denne høje tillid kan være, at Danmark
sjældent rammes af store katastrofer, naturlige eller menneskelige, som visse andre lan-
de i verden. Herved opnås ikke en gruppering i befolkningen, som ender i ekstrem nød,
og som ikke føler, at hjælpen kommer frem. Af eksempler kan der henvises til orkanen
Katrina som ramte New Orleans i 2005. Selv et højtudviklet land som USA, led i den ef-
terfølgende periode af hårde interne klager over, at de ikke var i stand til at hjælpe alle
hurtigt nok. Af nyere hændelser kan henføres til jordskælvet i Haiti, som ligeledes er et
eksempel på totalødelæggelse af et område, hvilket er fuldstændig utænkeligt vil ske i
Danmark.

Det kan heraf afledes, at det højdepunkt, vi har nået, er resultatet af en voldsom stigning
af tillid de sidste 25 år. Men helt generelt har Danmark haft en forholdsvis rolig udvikling
med tidlig statsdannelse og sammenlignet med mange andre lande: politisk stabilitet.
Denne arbejdsro kan være en af forklaringerne på Danmarks høje tillid.

Undersøgelser viser ligeledes, at danskerne er blandt de lykkeligste folkefærd i verden-
en, hvilket antageligt også må være sammenkædet med den høje tillid i Danmark. For
mange er resultatet af denne undersøgelse ikke så underligt, da danskerne har det ufat-
telig godt; arbejdsløsheden er ikke katastrofal høj, og mange danskere er de seneste år
blevet rigere. Men det er ikke derfor vi er lykkelige (i hvert fald ikke kun derfor). Dansker-
ne har ligget i toppen af denne type undersøgelser de sidste 30 år, hvorfor lykken ikke
udelukkende skyldes forbigående økonomisk frem- eller nedgange, men nærmere stor
tilfredshed med det danske samfund generelt - og dermed det danske velfærdssystem.

På trods af til tider massiv kritik i medierne, er det svært at argumentere imod, at det
danske velfærdssystem er blandt verdens bedste. Sammenholdes dette med, at der er en
helt unik omfordeling af borgernes midler, som sikrer at forskellen mellem rig og fattig
er minimal; ja, så er det ikke så svært at forstå, at danskerne er blandt de lykkeligste i
verden. (Holm 2008)

Af det ovenstående kan det summeres, at der er visse væsentlige elementer som er givti-
ge i forbindelse med tilliden i det danske samfund. Nogle af disse er præsenteret af det
nedenstående.

• Et ord er et ord (En vigtig norm i det danske samfund.)

• Åbenhed (Der var stor åbenhed i andelsbevægelserne, for herigennem at øge økono-
misk vækst mm.)

• Sikkerhed (Danmark er et sikkert sted at være, hvor ingen skal frygte at ende i ek-
strem nød. Hverken menneskelige eller naturlige katastrofer præger vores daglig-
dag.)

• Lykkeligste folkefærd (Om lykke skaber tillid, eller om tillid skaber lykke er ikke vur-
deret. Af ovenstående er det blot beskrevet, hvorfor danskerne er blandt de lykkeligste
i verden.)

I det følgende beskrives tilliden på brancheniveau.
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5.1.2 Tilliden på brancheniveau

I det danske samfund er der som tidligere beskrevet stor tillid til hinanden og til de of-
fentlige institutioner, som omgiver os. Samme tillidsfulde kultur eksisterer dog ikke i den
danske byggebranche, hvor samarbejdet i dag i højere grad bygger på kontrakter frem for
tillid og respekt. Dette er under antagelse af, at spørgeskemaundersøgelsen er retvisende.
Men hvorfor denne mistillid? Er branchens virksomheder økonomisk presset?

Nogle af de væsentlige nøgletal for byggebranchen i perioden 2003 til 2008 fremgår af det
nedenstående:

• Branchens soliditetsgrad: 30,7 %5

• Branchens afkatningsgrad: 8,5 %6

• Branchens egenkapitals forrentning: 20,3 %7

Af de ovenstående nøgletal fremgår det umiddelbart, at de økonomiske omstændigheder
i branchen er acceptable, og at der ud fra et økonomisk synspunkt burde være plads til
forsøg med tillid mm. Det må dog formodes, at nøgletalene fra 2008 og frem til idag, vil
være noget lavere end de ovenstående grundet den igangværende krise.

På trods for denne økonomisk stabilitet bliver kontrakterne til stadighed mere og mere
omfattende, eftersom de enkelte parter forsøger, at beskrive sig ud af alle tænkelige og
utænkelige problemer der måtte opstå. Dette medfører således, at der allerede fra starten
af et byggeprojekt er mistillid mellem parterne, og endda før at samarbejdspartneren
overhovedet er kendt. Dette danner ikke grundlag for et godt samarbejde, da samarbejde
ikke kan købes, men kun kan udvikles som følge at gensidig respekt i kombination med
rationelle handlinger fra begge sider.

Arkitekt Jan Utzon mener, at bygningsbeskrivelser i den danske byggebranche har ænd-
ret sig fra en meget sparsom dokumentation mht. beskrivelser og tegninger til i dag at
være en meget stor og ressourcetung opgave. I dag gælder det i højere grad om at sikre sig
selv frem for at få et godt produkt/resultat. Der er meget stor fokus på, at alt foregår lige
efter bogen og om alt er korrekt. Bygherrerne forventer, at slutproduktet kvalitetsmæs-
sigt ligger i top, hvor diverse detaljer er gennemarbejdet for at få den optimale løsning.
Dette er dog langt fra tilfældet, da det enkelte byggeri i sig selv er unikt, hvorfor der ikke
er ressourcer til at gennemgå bygningen så nøje. (Jan Utzon 2001)

Det store fokus på at sikre sig selv og sin virksomhed mod problemer medvirker til, at
der sker en form for suboptimering, hvor det gælder om at fralægge så meget ansvar
som muligt. Hvis der opstår problemer, som virksomheden selv er skyld i, forsøges disse
videregivet til andre parter, hvilket kan føre til uenigheder eller tvister mellem de invol-
verede parter. Hvis problemerne fra en anden part har medført tab hos andre, vil det ofte
føre til, at der bliver rejst erstatningskrav mod pågældende part.

Denne meget selviske holdning gør, at der under byggeprocessen opstår spild og fejl,
hvilket langt størstedelen af parterne ikke ser som et problem så længe, det ikke går ud
over deres egen pengepung. Løsningen til dette problem vil være, at der ikke i så høj

5Beskriver egenkapitalens andel af den samlede aktivmasse.
6Afkast af bunden kapital.
7Afkast af bunden egenkapital.
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grad kastes med beskyldninger mod hinanden, men parterne i fællesskab forsøger at
udarbejde en løsning på problemet. Det kan være meget svært at opretholde det gode
samarbejde, så længe der sideløbende køres sager for at fastslå skylden til tidligere uov-
erensstemmelser. Parterne skal have i baghovedet, at også de er mennesker, som på et
eller andet tidspunkt vil begå fejl. Det er i den situation rart at parterne samarbejder om
at finde en løsning i stedet for at finde en syndebuk. (Mogens Høgsted 2008)

En anden grund til at der opstår stor mistillid mellem parterne, er fordi de enkelte par-
ter ikke altid tolker de samme informationer ens, og måske ikke har adgang til de samme
informationer. Under alle omstændigheder skal der fra start opstilles ens mål og forvent-
ninger for alle de involverede parter således, at der ikke er nogen tvivl herom.

I dag arbejder langt størstedelen af de danske byggevirksomheder efter AB92, ABT93 el-
ler ABR89. Disse standardiserede samarbejdsaftaler ser projektgruppen som et positivt
tiltag, da det hjælper virksomhederne til at der fra begyndelsen opsættes nogle faste ret-
ningslinier, som alle tolker ens. Det ses dog i nogle tilfælde, at disse standardbetingelser
forsøges vendt til egen fordel, ved omskrivning af visse paragraffer, hvilket er stik imod
deres oprindelige hensigt. Samarbejdsaftalerne er oprindeligt udarbejdet i samarbejde
med repræsentanter fra alle dele af byggebranchen, således de opstillede betingelser ik-
ke tilgodeser en enkelt part.

I takt med at kontrakterne er blevet tykkere og tykkere, er der også sket en stigning i antal-
let af voldgiftsager. Der anlægges ca. 600-700 voldgiftssager om året, hvor størstedelen af
disse vedrører relative små beløb på under 0,5 mio. kr. Bygherrerådgiver Mogens Høgsted
fra VIVE Consult begriber ikke denne krigslyst fra virksomhederne, da omkostningerne
til voldgiftsagen ikke står mål med udbyttet. Dette til trods ser han ikke en ændring i den-
ne udviklingen, men håber på, at et bedre samarbejde, som eksempelvis partnering, kan
løse problemet. (Peter Hartung 2008)

Men hvorfor gør virksomhederne så meget for at sikre sig selv, og hvorfor er de ikke villige
til at samarbejde og dele viden med andre? Er det fordi virksomhederne ikke vil risikere
at deres forretningshemmeligheder kommer til kendskab hos andre virksomheder, eller
skyldes det at virksomhederne ikke mener, at åbenhed vil gavne virksomheden?

I henhold til Professor Julius Hirsch8 er en forretningshemmelighed som regel hverken
en forretning eller en hemmelighed. Hirsch argumenterer for dette udsagn ved, at kon-
kludere at langt de fleste virksomheder tror, de har en forretningshemmelighed, uden
réelt at have en. Han mener samtidig, at de påståede forretningshemmeligheder allerede
kendes af konkurrenterne, ligesom virksomheden selv også kender til konkurrenternes
hemmeligheder. Lignende eksempel kan ses ved de rådgivende ingeniører og entrepre-
nører, hvor diverse regneark er spredt mellem virksomhederne i takt med at medarbej-
derne har skiftet arbejdsplads. (Ottermar Loff 2006)

8Professor Julius Hirsch kom oprindeligt fra Berlin i Tyskland og blev i 1936 professor på Copenhagen
Business School, hvor han arbejdede med commercial science
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På baggrund af projektgruppens spørgeskemaundersøgelse fremgår det, at langt største-
delen af virksomhederne ikke mener, at en større åbenhed vil skade virksomhedens evne
til at tjene penge. En lignende tendens kan observeres indenfor softwarebranchen, hvor
flere og flere programmer udvikles som open source, hvor kildekoderne er frit tilgænge-
lige for alle. Dette bevirker, at programmerne konstant udvikler sig samtidig med, at det
giver brugerne mulighed for at tilpasse programmet, så det passer til en specifik opgave.

Hirsch afslutter med at sige, at forretningshemmeligheder er fremskridtets værste fjende,
og at den uvidenhed som opstår heraf, vil medføre fejlagtige rygter og antagelser, hvilket
er til skade for virksomhed. Herved opstår der mistro og mistillid til virksomheden, for
hvad har de at skjule? (Ottermar Loff 2006)

Det kan således konkluderes, at byggebranchen generelt halter bagud i samfundet, når
det gælder tilliden til samarbejdsparterne. Dette bevirker, at der opstår en lang række fejl
og mangler til gene for den udførende part og i sidste ende kunden, som skal overtage
produktet. Fejlene kunne i mange tilfælde være undgået, hvis parterne så mere overord-
net på en byggesag i stedet for kun at tænke på deres egen entreprise.

Generelt opstår tvisterne, fordi der fra starten er forskellige tolkninger af, hvad det på-
gældende arbejde indebærer. Alle bygninger er unikke, og der vil altid opstå fejl, uanset
hvor godt byggeriet er planlagt, men mængden og størrelsen af disse fejl kan kraftigt ned-
bringes, hvis samarbejdet i byggeriet blev forbedret.

5.1.3 Tillid på virksomhedsniveau

På figur 5.1 på side 66 antages der, at der generelt set er tillid mellem ledere og medar-
bejdere i byggebranchens virksomheder. Dette er ud fra, at spørgeskemaundersøgelsen
afspejlede at medarbejderne har en høj tillid til virksomheden mht. innovation og omstil-
lingsparathed. Der foregår ligeledes stor erfaringsopsamling og videndeling i de enkelte
virksomheder, hvilket dog ikke direkte afspejler tillid, men mere forsøg på at optimere
arbejdsprocesserne.

Hvorfor denne store tillid i virksomheden, når der ikke er tillid på branchenivaeu? Stræ-
ber virksomheden og medarbejderne efter de samme mål? Det vurderes, det er fordi den
før omtalte sociale kapital er høj i byggebranchens virksomheder, men hvordan defineres
social kapital, når det er tale om virksomhedsniveau?

Virksomhedernes sociale kapital er den egenskab, der sikrer, at ledelse og medarbejdere i
fællesskab kan løse virksomhedens kerneopgaver. I praksis forudsætter det, at ledelse og
medarbejdere kan samarbejde, og at samarbejdet i praksis er baseret på en høj grad af
tillid og retfærdighed. Det er de tre forhold, virksomheden skal sætte fokus på, hvis den
vil opbygge en høj social kapital - og løbende vedligeholde den. (Pedersen 2009)

Hvad er med til skabe denne høje sociale kapital i virksomhederne?
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Betragtes en projektorganisation beskriver Randi Muff Christensen (2008) den som to
læringsorganisationer, der ikke kommunikerer, hvilket er illustreret på figur 5.2. Den ene
læringsorganisation er den formelle projektorganisation, der er opbygget omkring pro-
jektets formelle parter, som kommunikerer gennem “dem”-relationer. Den anden læ-
ringsorganisation kommunikerer gennem “os”-relationer og foregår i de enkelte sjak.

I disse sjak hersker en helt anden kultur, der bærer præg af årelangt samarbejde og korps-
ånd, hvor den første læringsorganisation er mere standardiseret gennem standardmøder
og dokumenter. Til forskel fra Randi Muff Christensen orginale illustration af “dem”-
og “os”-relationerne, betragtes formændene også som den del af “os”-relationerne i fi-
gur 5.2.

Projektleder

IngeniørArkitekt

Formand Formand Formand

Sjak SjakSjak

”Dem”-forbindelser ”Os”-forbindelser

Figur 5.2 To læringsorganisationer hvor den ene er mellem “dem”-forbindelser og den

anden er mellem “os”-forbindelser.

Da illustrationen i dette tilfælde ikke skal klarlægge en læringsproces, men derimod illu-
strere tilliden i et byggeprojekt, modificerer projektgruppen figur 5.2 til udelukkende at
omhandle tillid, hvilket er illutreret ved figur 5.3.

Projektleder

Sjak + 
formand

Sjak + 
formand

Sjak + 
formand

”Mistillids”-forbindelser ”Tillids”-forbindelser

Ingeniør Arkitekt

Figur 5.3 To tillidsorganisationer hvor den ene er mellem “dem”-forbindelser og den

anden er mellem “os”-forbindelser.
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Figur 5.3 på foregående side illusterer, hvordan der mellem virksomhederne i en pro-
jektorganisationen primært er mistillid, men mellem personerne i samme virksomhed
er tillid. Denne tillid er for håndværkerne opstået gennem længerevarende samarbejde
i de enkelte sjak, og for den rådgivende del opstået gennem viden. Nogle virksomheder
tilbyder ligeledes turnusordninger, for derved at give medarbejderne et godt indblik i
virksomheden og finde den helt rigtige afdeling.

Den høje tillid i virksomheden afspejles sandsynligvis af, de tidligere omtalte åbne dia-
loger, forståelse for hinandens behov, værdier og rammevilkår samt uselviske indsatser
for at opnå de fælles aftalte mål. Det kan i virksomhederne ikke betale sig at “snyde”
kollegaerne eller virksomheden, da det ofte giver bagslag i det lange løb.

5.2 Sammenfatning af tillid på forskellige niveauer

Med udgangspunkt i beskrivelserne af tillid på hhv. national-, branche-, og virksomheds-
niveau, vil dette afsnit forsøge at beskrive byggebranchens styrker, svagheder, mulighe-
der og trusler. I den forbindelse er værktøjer fra en SWOT-analyse anvendt, hvor sam-
menfatningen dog ikke skal betragtes som en decideret SWOT-analyse, da der tages ud-
gangspunkt i byggebranchen og ikke i en virksomhed, som SWOT-analysen normalt gør.

En modificerede udgave af SWOT-analysen er illustreret ved figur 5.4. Den traditionelle
SWOT-analyse lægge op til, at bruge virksomhedens styrker til at udnytte omverdenens
muligheder, og styrke/beskytte virksomhedens svage sider mod omgivelsernes trusler.

Virksomhed

Muligheder

Trusler

Branche

Styrker

Svagheder

Nationalt

Muligheder

Trusler

Strategi Strategi

Figur 5.4 Illustration af branchens styrker, svagheder, muligheder og trusler.

Ved at projektgruppen klarlægger byggebranchens styrker, muligheder, svagheder og
trusler, fremkommer de områder, som projektgruppen skal tage højde for, ved sikring
punkterne beskrevet i afsnit 4.3 på side 62. Herved sikres et mere optimalt produkt, hvor
sandsynligheden for succes øges.

5.2.1 Styrker og muligheder - incitamenter for tillid

På baggrund af afsnit 5.1.2 på side 70 fremgår det, at den danske byggebranche rent øko-
nomisk er relativ stabil, hvilket giver virksomhederne mulighed for at afprøve nye alter-
native løsninger.

På baggrund af spørgeskemaanalysen vurderes det, at byggebranchens parter er enige
i, at større tillid vil øge værdien af slutproduktet, give en samlet større fortjeneste for de
involverede parter og generelt skaber et bedre slutprodukt. Undersøgelsen konkluderede
ligeledes at en større åbenhed mellem parterne vil fremme virksomhedens evne til at
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tjene penge. Denne udvikling vurderes som en stor styrke, da denne holdningsændring
til dels kan betragtes som første punkt i Kotters ottetrinsproces (Anlægsteknikforeningen
2005), hvor det gælder om at etablere en oplevelse af nødvendighed.

En anden styrke i byggebranchen er, at der i større og større grad anvendes alternati-
ve samarbejdsformer såsom partnering, hvilket viser at branchen så småt er begyndt at
ændre deres vaner, fra konsekvent at køre byggeprojekter efter de traditionelle kontrakt-
styringsmetoder. Ved partneringssamarbejder fokuserer de involverede parter i højere
grad på at etablere et godt samarbejde, hvor spørgeskemaundersøgelsen også viser, at
den gensidige respekt vurderes højt, når der skal udvælges en samarbejdspartner. Dette
er et udtryk for, at byggebranchen er på “rette” vej, og er ved at bryde med den “onde
cirkel”, jf. figur 1.5 på side 6, som hidtil har fastlåst branchens udvikling.

Hvordan matcher de ovennævnte styrker de muligheder, som er på national- og virk-
somhedsniveau? En af mulighederne på nationalniveau er, at der generelt er stor tillid i
samfundet, hvilket umiddelbart giver et godt udgangspunkt for at forbedre tilliden i byg-
gebranchen. Ses der på det enkelte individ, ændres deres holdning til tillid afhængig af,
om de er på arbejde/byggepladsen eller hjemme ved sig selv. Individet der dobbelt tjek-
ker sine regninger, udførte mængdeberegninger mm., er den samme, som i fritiden uden
tøven betaler sin tandlægeregning og udlåner værktøj til naboen. En lignende mulighed
findes i virksomhederne, hvor der ligesom i samfundet er stor tillid til sine kollegaer og
ledere. En mulighed for byggebranchen er derfor, at udnytte den grobund der allerede er
til stede på national- og virksomhedsniveau.

Den tillid der eftersøges i forbindelse med byggeprojekter, er antageligt tilstede hos pro-
jekternes individer i forbindelse med andre hverdagsprojekter, men hvorfor søger disse
ikke en mere tillidspræget arbejdsdag? Er det virksomheden der im- eller eksplicit lægger
op til mistillid, eller er det den enkelte projektleder/byggeleder, der på grund af traditio-
ner og normer bare følger de vante rutiner?

Den nationale tillid beskrevet i afsnit 5.1.1 på side 66 er bl.a. skabt gennem etablerin-
gen af andelsbevægelserne i slutningen af 1800-tallet. Andelsbevægelserne opstod rundt
omkring i det danske samfund i form af f.eks. andelsmejerier, som byggede på større soli-
daritet, hvor fortjenesten blev fordelt mellem de enkelte medlemmer afhængig af disses
omsætninger.

5.2.2 Svagheder og trusler - barrierer for tillid

Af svagheder i branchen for at opnå tillid, kan nævnes branchens behov for at ansvars-
friskrivelse. Projektmaterialer og kontrakter er gennem årenes løb blev tykkere og tyk-
kere, for herved at øge sikkerheden for den enkelte virksomhed, uden hensyntagen til,
hvilke konsekvenser disse stramninger måtte påføre projektsamarbejdet og i sidste ende
produktet.

Dette har medført stridigheder omkring tolkningsspørgsmål, hvor flere og flere sager
havner i voldgiften, på trods af at nogle voldgiftssager omhandler beskedne beløb. Dette
manglende samarbejde medfører suboptimering i de enkelte virksomheder, for herigen-
nem at sikre sig gennem et projektsamarbejde. Dette medfører ligeledes, at bygherrens
krav om det gode og detaljerede produkt uden fejl og mangler ikke realiseres eller be-
sværliggøres, hvorefter voldgiftssager igen kan opstå.
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Virksomhederne forsøger langt hen af vejen, at holde deres respektive forretningshem-
meligheder hemmelige på trods af, at afsnit 2.4.4 på side 32 klart viser, at branchen ikke
er præget af mange vitale forretningshemmeligheder. Dette skaber en manglende åben-
hed, som på længere sigt mindsker muligheden for et tillidsfuldt samarbejde.

Af ovenstående kan det afledes, at de største svagheder i byggebranchen kan henføres
til manglende tillid, hvor det hovedsageligt er samarbejde og åbenhed imellem parterne,
der er de største svagheder for branchen.

Det er svagheder som disse, der skal elimineres, hvis byggebranchen skal gøre sig nog-
le forhåbninger om, at tillidsniveauet imellem virksomhederne skal øges. Men hvordan
hænger disse svagheder sammen med de trusler, der kan opstå i forbindelse med tillids-
skabning.

Projektgruppen vurderer, at den største trussel for branchens udvikling er branchen selv.
Hermed menes, at hvis branchen skal ændre sig fra en konfliktkultur til en tillidspræg-
et kultur, kræves det at branchen begynder at bryde med gamle normer og traditioner.
Dette selvom at disse normer og traditioner ligger så dybt fasttømret i branchen, hvilket
hidtil har medført at der ikke overvejes alternative muligheder i forbindelse med projek-
ter.

Truslerne for tillid på nationaltniveau beskrevet i afsnit 5.1 på side 65 vurderes ikke at ha-
ve indflydelse på tillidsskabelsen i byggebranchen. Truslerne af afsnit 5.1 er alle baseret
på konsekvenserne ved høj tillid, og er ikke trusler mod indførelse af tillid. Dette afspejler
ligeledes, at branchen er sin egen største trussel.

Det må forventes, at en vis trussel mod forandring af branchen kan opstå i virksomhed-
erne. Hvis ikke virksomhederne ønsker en større åbenhed, vil det ikke være muligt at øge
tilliden i branchen. Branchen er derfor afhængig af ildsjæle, hvormed der menes frivilli-
ge personer/virksomheder, som ønsker at gå forrest med henblik på at foretage de æn-
dringer, som er nødvendige for at statuere det gode eksempel. Det kan heraf afledes, at
de største trusler er branchen selv samt manglende åbenhed virksomhederne imellem.
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Kapitel 6

Forøgelse af tillid gennem
incitamenter

Formålet med dette kapitel er at udarbejde løsningsforslag til, hvordan tilliden i
byggebranchen kan øges gennem incitamenter. Dette er baseret på afsnit 5.2 på
side 74, hvor branchens styrker, muligheder, svagheder samt trusler er beskrevet
samt litteraturstudiet af tillid af kapitel 4 på side 55.

6.1 Retningslinier for tillidsforøgelse

I forbindelse med afsnit 4.3 på side 62 fremgår det, at tilliden i branchen kan øges gen-
nem følgende elementer, hvor disse i hovedtræk kan summeres ned til åbenhed og sam-
arbejde:

• Åbne dialoger og udveksling af erfaringer og viden.

• Gensidig forståelse for hinandens behov.

• Kendskab til hinandens værdier og rammevilkår.

• Uselviske indsatser for at opnå de fælles aftalte mål.

På baggrund af disse punkter tages der udgangspunkt i afsnit 5.2 på side 74, hvor bygge-
branchens styrker, muligheder, svagheder og trusler er beskrevet. Byggebranchen erken-
der, at der er behov for at udvikle sig, og den erkender også, at tilliden ikke i tilstrækkelig
grad er til stede. Der er derfor stort potentiale for at ændre den nuværende konfliktskul-
tur til en mere samarbejdsorienteret tillidskultur. Målet er blot, hvordan denne selver-
kendelse kan anvendes til branchens fordel.

Strategiske
niveau

Taktiske
niveau

Operationelle
niveau

Virksomhed 1 Virksomhed 2 Virksomhed 1 og 2

Traditionelt samarbejde udelukkende på 
operationelt niveau

Samarbejde på alle tre 
niveauer

Figur 6.1 Samarbejde på forskellige ledelsesniveauer.
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I forbindelse med Supply Chain Management handler det om at skabe samarbejde på
højere niveauer end det operationelle niveau illustreret ved figur 6.1 på forrige side. Det
operationelle ledelsesniveau behandler den daglige drift, hvor medarbejderne udfører
opgaver efter virksomhedens rammer og mål. På det taktiske niveau træffes konkrete be-
slutninger, som sikrer at virksomheden arbejder i den rigtige retning gennem bl.a. mar-
kedsføringstiltag og nye arbejdsformer. På det strategiske niveau træffer den øverste le-
delse de langsigtede beslutninger. Det er på disse forskellige niveauer virksomhederne
skal arbejde sammen, og derved skab langsigtede samarbejder.

Hele tillidsproblematikken lægger meget op til, at partnering er løsningen, da tillid er
det afgørende element i partnering. Tillid i forbindelse med partnering er bl.a. beskrev-
et i (Egebjerg 2006), hvor der ligeledes er opstillet en tillidstrappe, der er illustreret ved
figur 6.2.

INDFØR TILLID
- definer værdier

- afskaf ’billigste pris’ 
holdninger

OPBYG TILLID
- hold løfter

- reducér kontrol

VEDLIGEHOLD TILLID
- positiv feedback

- fokus på løsninger
- færre bebrejdelser

Figur 6.2 Tillidstrappe i forbindelse med partnering. (Egebjerg 2006)

Egebjerg (2006) beskriver manglende tillid, dårlig kommunikation og udskiftning på
“holdet”, som de tre største problemer i forbindelse med partneringsprocessen. Det kan
derfor overvejes, om nogle af værktøjerne fra partnering er anvendelige, når det handler
om at skabe tillid i de enkelte byggeprocesser.

En af de væsentlige muligheder beskrevet i afsnit 5.2 er, at der skal skabes et incitament,
for at sikre engagement i branchen. Uden incitamenter vil det være tvivlsomt, om det vil
være muligt at ændre på tilliden i branchen. På baggrund af beskrivelsen af andelsbe-
vægelserne vurderes det, at et vigtigt produkt i retning af øget tillid, vil være incitaments-
aftaler. I andelsforeningerne arbejdede sammen efter fælles mål.

Efter at incitamentet, samt incitamentsaftalen, er skabt, er det vigtigt, at de rette per-
soner/virksomheder i branchen overbevises om, at denne løsning vil være til gavn for
dem selv og hele branchen. Der er med andre ord behov for ildsjæle til at gå forrest. I det
følgende vurderes det derfor, hvilke incitamenter der kan være relevante i en aftale.
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6.2 Incitamentsaftaler

I dette afsnit beskrives indledningsvis, hvad der forstås ved en incitamentsaftale samt
hvorfor projektgruppen mener, at den er så vigtig i skabelsen af et mere tillidsfuldt og
effektivt samarbejde. Eftersom der allerede er adskillige forslag til, hvordan en incita-
mentsaftale kan udformes, ønsker projektgruppen at tage udgangspunkt i disse. Dette
vælges for dels at vurdere, hvorvidt de eksisterende incitamentsaftaler kan anvendes og
dels for at komme med nye forslag, således der sikres en optimal incitamentsaftale. Må-
let er herefter, at finde ud af hvordan det sikres, at disse incitamentsaftaler i større grad
benyttes i byggeriet.

Ved incitament skal forstås en belønning, som de involverede parter har mulighed for at
få, hvis de opfylder nogle fælles aftalte mål. Dette er et forsøg på at engagere parterne;
hvor et muligt incitament kunne være af økonomisk eller kvalitativ karakter. Hovedfor-
målet med incitamenterne er at påvirke de enkelte parters holdninger og adfærd således,
at parterne bliver mere samarbejdsorienterede og stiler efter at opnå fælles mål. Ved at
synliggøre belønningen skabes et større sammenhold og samarbejde parterne imellem,
hvor alle ønsker, at det også går godt for modparten.

Denne holdånd vil nødvendigvis afføde en mere tillidspræget kultur, hvor parterne ind-
byrdes deler erfaringer og tanker med hinanden for på den måde at øge produktiviteten
og mindske fejlene. Dette stemmer overens med beskrivelserne af social kapital af af-
snit 4.1.1 på side 55.

Den eventuelle belønning genereres ved en effektivisering af processerne og evt. en opti-
mering af løsningerne i projektet. Denne optimering finder sted både hos bygherre, råd-
giver og entreprenør, hvorfor alle bidrager til puljen. Belønningen opstår derfor ikke på
bekostning af andre, hvilket er en afgørende parameter for, at denne belønningsmodel
kan få en gavnlig effekt på samarbejdet og fællesskabet i det pågældende byggeprojekt.
Incitamentsmodellerne bygger på “noget for noget”-princippet, hvilket betyder, at der
både kan tabes og vindes afhængig af, hvordan projektet forløber.

6.2.1 Puljemodeller for incitamentsaftaler

I det følgende belyses en række puljemodeller1, som vil blive diskuteret med henblik på
at uddrage hovedessensen heraf. De indledende beskrivelser er baseret på Erhvervs- og
Byggestyrelsen (2005a).

Indledningsvis beskrives fire måder at opbygge incitamentspuljerne; hhv. to med fastpris
aftaler og to med regningsarbejde, og disse fremgår af tabel 6.1 på den følgende side. Dis-
se fire måder er grundelementer i opbyggelsen af incitamentspuljer, og beskriver derfor
ikke hvad hvilke kriterier, der skal være opfyldet for at få del i puljen.

1Puljerne svarer til det incitament, som parterne vil kunne få andel i.
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Tabel 6.1 Opstilling af mulige incitamentspulje-modeller.

Fast pris F.1 Deling af besparelser fra produktionsoptimeringer mellem
bygherre, projekterende og udførende.

F.2 Deling af mindre forbrug af beløb afsat til uforudsete udgifter.
Regningsarbejde R.1 Resultatorienteret dækningsbidrag ved regningsarbejde

med budgetpris eller maksimal pris.
R.2 Incitamentspulje deles efter opfyldelse af nøgletal/benchmarks.

Incitamentsaftale F.1 bygger på, at de besparelser som fremkommer under projekterings-
og udførselsfasen samles i en pulje, som efterfølgende fordeles mellem parterne. Det
gælder ved denne aftale, ligesom ved de resterende incitamentsaftaler, at omfanget af
arbejdet og kvalitetsændringer ikke bidrager til incitamentspuljen. Foruden det at be-
sparelsen deles mellem parterne, kan parterne også skulle dele fordyrelser fra uforudsete
udgifter, hvormed bygherren stilles bedre.

Incitamentsaftale F.2 bygger på, at bygherren fra projektets start har afsat et beløb til
uforudsete udgifter. Bruges dette beløb ikke, uanset årsag, fordeles den resterende del
mellem de involverede parter.

Incitamentsaftale R.1, også kaldet “Budget Target Agreement”, er hvor entreprenørens
dækningsbidrag udregnes på baggrund af bygherrens budget. Hvis projektet er i over-
skud, anbefaler hovedparten af incitamentsmodellerne, at det deles 50/50, hvor byg-
herre får 50 pct., mens de sidste 50 pct. deles mellem de resterende parter. Ved under-
skud (budgetoverskridelser) falder entreprenørens dækningsbidrag ligefremproportio-
nalt ned til et forudbestemt minimum. Incitamentsaftalen baseret på “Bugdet Target
Agreement” er illustreret på figur 6.3. Denne metode bevirker, at entreprenøren altid er
sikret et minimums forudbestemt dækningsbidrag uanset, hvor meget budgettet over-
skrides.

20
DB i mio. kr.

10

15

20
DB i mio. kr.
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Figur 6.3 Eksempel på incitamentsstruktur i forbindelse med Budget Target Agreement.

Targetprisen er 100 mio. kr. og DB er 10 mio. kr. (Erhvervs- og Byggestyrelsen 2005b)

Den sidste incitamentsaftale der beskrives, er R.2, hvor puljen fremkommer på baggrund
af optimering af udførelsesprocesserne. De nye tilbud sammenholdes med de oprinde-
lige i tilbudslisterne, hvor evt. overskud samles i en pulje. Bygherren har indledningsvis
opsat nogle nøgletal, hvor puljen evt. deles 50/50 mellem bygherre og entreprenør, hvis
projektet forløber som forventet. Er dette ikke tilfældet, reguleres procentsatsen efter i
hvor stor/lille grad de enkelte nøgletal er opfyldt. Typisk vil der være en øvre og nedre
grænse for, hvor meget denne procentsats kan bevæge sig.
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6.2.2 Typer af incitamenter

Hidtil er det beskrevet, hvordan incitamentspuljen kan opbygges, men det er endnu ikke
beskrevet, hvilke kriterier der kan være for disse incitamenter, med mindre der er tale
om direkte besparelsesincitamenter. Besparelse er langt fra de eneste anvendelige krite-
rier, og der er som udgangspunkt ikke nogen grænser for typer af kriterier. Nogle af de
mest hyppige er i det nedenstående kort nævnt, hvoraf tidsincitamentet som den eneste
beskrives noget dybere i efterfølgende afsnit.

• Kvalitetsincitament - Hvis et vist niveau af kvalitet opnås, påbegyndes tildelingen af
incitamentet ud fra en fastsat fordelingsnøgle. Hvis ikke kvalitetsniveauet er opnået,
vil en udbetaling ikke finde sted.

• Sikkerhedsincitament - Hvis der ikke anmeldes eller på nogen anden måde opstår
ulykker på pladsen, kan dette medføre udbetaling af incitament. Dette er normalt
ikke en del af den store incitamentpulje, men ofte en sidegevinst (bonus) som en-
treprenørerne kan få del i. I nogle aftaler fremgår det, at denne bonus skal ud til
medarbejderne, da medarbejderne er den direkte årsag til at sikkerheden overhol-
des.

• Miljøincitament - Miljøincitamentet minder om kvalitetsincitamentet og udbetales
efter lignende principper.

• Fejl og mangler - Dette incitament er direkte målbart, og bygherren kan ud fra op-
tælling af fejl og mangler let vurdere, om et incitament skal udbetales. Incitamentet
skal dog overvejes nøje, da bygherren let kan stille så høje krav, at udbetaling ikke
virker sandsynligt.

• Tidsincitament - Ved visse projekter kan bygherren have stor økonomiske interesser
i, at byggeriet evt. færdiggøres hurtigere end planlagt. I disse tilfælde kan tidsincita-
menter være funktionelle.

Tidsincitament

Tidsincitamenter kan anvendes, hvis bygherren har en økonomisk interesse i, at tage
projektet i brug så hurtigt som muligt. Incitamentet er hovedsageligt en fordel for bygher-
ren, da der ikke er nogle risici forbundet med at indgå disse aftaler. Samtidig kan bygher-
ren heller ikke vide sig sikker på, hvornår projektet er færdigt, medmindre andre aftaler
herom er lavet. Selve indgåelsen af incitamentsaftalen kan foretages både før eller efter
projektet opstartet samt under projektets udførelse. Bygherren har herved stor mulighed
for løbende at vurdere hvorvidt incitamentet skal i spil eller ej. Bygherren skal være op-
mærksom på, at tidsincitamentet kræver, at afleveringskrav og godkendelsesprocedure
skal være afklaret i god tid inden afleveringen.

Incitamentet er selvfølgelig ikke kun til ulempe for entreprenøren, ingeniøren eller arki-
tekten, da aftalerne ellers ikke vil blive indgået. I langt størstedelen af tilfældene vil en
tidligere aflevering enten betyde et betragteligt beløb eller eksempelvis ekstra tid til en
anden del af projektet. Det er således en chance/risiko, som entreprenøren kan tage, hvis
det vurderes at målene kan opfyldes.
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Som det fremgår af ovenstående, er der et utal af måder, hvorpå incitamentsaftaler kan
udformes. Et element, der dog skal være opmærksomhed på, er, at incitamentet ikke
må give parterne anledning til at snyde, hvormed menes, at størrelsen på incitamentet
skal modsvare kontraktsummen. Incitamentets størrelse må således ikke være så stort,
at parterne begynder at spekulere i, hvordan de får mest ud af det, modsat må det heller
ikke være så lille, at motivationen til dels forsvinder. Det gælder om at finde den gyld-
ne middelvej således, at alle yder sit optimale, således bygherren få det optimale ud af
incitamentet.

Incitamenter kan opdeles i to forskellige typer, hvilket hhv. er individuelle og fælles in-
citamenter. I de individuelle incitamenter er det kun den pågældende virksomhed, der
har mulighed for at påvirke udfaldet, hvilket eksempelvis kan være arbejdsopgaver, der
kun er afhængig af en part eller incitamenter, der specielt er rettet mod den enkelte part.
Som navnet antyder, er de fælles incitamenter noget, som alle har mulighed for at påvir-
ke, hvorfor disse er at foretrække, hvis samarbejdet ønskes styrket.

6.2.3 Entrepriseformers påvirkning af incitamentsaftaler

I forbindelse med et byggeprojekt er der en række beslutninger, som skal tages, før pro-
jektet kan påbegyndes. For alle beslutningerne gælder, at disse træffes ved samtlige pro-
jekter, hvorfor de kommende afsnit ikke er nyskabende, men mere beskriver på hvilken
måde disse beslutninger påvirker samarbejdet samt muligheden for brug af incitamen-
ter.

Beslutningerne omhandler bl.a. hvornår parterne skal inddrages i processen, hvilken ud-
budsform projektet skal udbydes i, samt hvorvidt prisen skal være fast eller regulerbar.
Herudover kommer spørgsmålene omhandlende incitamenter, hvor en entrepriseform
evt. lægger mere eller mindre op til visse incitamenter. I det følgende tages udgangspunkt
i de traditionelle udbudsformer, for at undersøge mulighederne for brug af incitamenter
her.

Tidlig/sen udbud

I forbindelse med opstart af nye projekter skal det vurderes, hvorvidt de udførende skal
involveres tidligt eller sent i byggeprocessen. Dette valg afhænger til dels af, hvordan
projektet skal udbydes.

Ved tidligt udbud er det mest hensigtsmæssigt at udbyde projektet som totalentreprise.
Dette skyldes, at det kan være meget ressourcekrævende for bygherren at koordinere de-
tailprojekteringen, hvis der indgår mange forskellige parter. Der kan dog argumenteres
for, at jo flere parter, som deltager i projekteringen, desto større er sandsynligheden også
for, at projektet optimeres mest muligt. Ved tidlig udbud er det vigtigt, at bygherrens krav
og ønsker er kendt fra starten, da det kan være bekosteligt at ændre på elementer senere
i projektforløbet. Figur 6.4 på næste side illustrerer tidlig udbud i et projektforløb.
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Koncept
Løsning

Konstruktion
Forberedelse og produktion

Konsum
Test, brug, og 
bortskaffelse 

Krav
Behov

Idé Bygge-
program

Dispositions-
forslag

Projekt-
forslag

For-
projekt 

Hoved-
projekt Udførelse Drift

Tidlig udbud til 
udførende del

Sen udbud til 
udførende del

Figur 6.4 Sen og tidlig udbud illusteret på en tidslinie over et projektforløb.

Ved at inddrage parterne tidligt, vil det i forbindelse med udarbejdelsen af incitaments-
aftalen være muligt, at tilgodese alle parters ønsker, hvis bygherren selvfølgelig ønsker
dette. Bygherren vil dog til en hver tid kunne gennemtvinge en aftale i forbindelse med
et udbudsmateriale. Ved tidligt udbud, vil projekter oftest udføres som totalentreprise,
hvor bygherren har den mulighed, at incitamentet udelukkende skal omhandle entre-
prenøren. Entreprenøren vurderer herefter selvstændigt om dennes rådgiver skal have
del i incitamentet.

Sent udbud anvendes normalt ved fag- eller hovedentrepriser, hvor projektmaterialer
er fastlagt inden entreprenørerne indkaldes. Fagentreprise er anvendelig, hvis bygherren
ønsker at udvælge og kontrahere med specialister indenfor et område. Det giver samtidig
bygherren mulighed for at ændre på elementer langt senere i projektforløbet, således at
bygherren får præcis det, der ønskes. Samarbejdsformen kræver dog en del koordinering
og styring, hvilket pålægger bygherren et vist ansvar. Figur 6.4 illustrerer sent udbud i et
projektforløb.

Ved sent udbud skal hovedprojektet være endeligt før udførelsen kan påbegyndes. Byg-
herren kan under koncept og en del af konstruktionsfasen udarbejde incitamentsaftaler i
samarbejde med de projekterende parter, således projekteringstiden kan mindskes. Det-
te kan have den ulempe, at måden hvorved incitamentspuljen opbygges i projektet, ikke
tilgodeser alle parters ønsker.

Om der i et projekt skal anvendes tidlig eller sen inddragelse, kan ikke defineres entydigt.
Ved tidlig inddragelse bygger udbudsmaterialet på et byggeprogram hvorefter projektet
udbydes til en totalentreprenør, hvilket gør at bygherrens indflydelse minimeres. Dette
kan medføre at bygherrens ønsker ikke til fulde bliver opfyldt.

Ved sen inddragelse sikre bygherren i større udstrækning at også evt. ønsker medtages da
bygherren deltager i hele projekteringsperioden, helt frem til udførelsens påbegyndelse.
Bygherren har herved haft større medindflydelse på hvorledes det endelige projekt skal
udformes. Ved sen inddragelse hentes entreprenøren ind når hovedprojektet er færdigt,
hvorfor entreprenørens optimeringsmuligheder minimeres. Dette betyder at de arbejds-
processer og produktionsmetoder, som skal anvendes til opgaven ikke er optimeret ift.
den enkelte entreprenør.
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Det kritiske spørgsmål er herefter, om der kan udarbejdes et setup, således bygherrens
ønsker medtages samtidig med at entreprenøren opretholder produktionsflowet og be-
nytter de optimale arbejds- og produktionsmetoder. Herved sikres en totaleffektivitet, til
gavn for alle parter.

I det følgende afsnit belyses hvordan incitamentsaftaler har fungeret ved konkrete byg-
gerier, hvorefter de gode erfaringer og tanker herfra summeres i en checkliste. Denne
liste kan anvendes til udarbejdelse af incitamentsaftaler, så disse aftaler også er optimale
for alle parter.

6.2.4 Casestudier af incitamentsaftaler

Der er gennem de seneste år foretaget en række byggerier, herunder også forsøgsbygge-
rier, hvor partnering såvel som incitamenter har dannet basis for samarbejdet. Formålet
med dette afsnit er, at belyse hvilke fordele og ulemper der har været i nogle af disse
byggerier, med hovedfokus på incitamentsaftalerne. Af det nedenstående fremgår 3 for-
skellige cases, hvor effekterne af incitamenterne i det følgende belyses. For den fulde
beskrivelse af projekterne henvises til bilag D på side 161.

1. Nyt hoveddepot til flyvevåbnet. (Afsnit D.1 på side 161)

2. Sonnesgade, Århus - Partneringsprojekt. (Afsnit D.2 på side 164)

3. Forsøgsbyggeriet Slotsholmsgade 12. (Afsnit D.3 på side 165)

Foruden casestudierne er der fortaget et interview mellem Århus Vand og Per Aarsleff
A/S, som arbejder efter partningsprincippet i et projekt i Århus Midtby. Interviewet er
foretaget med henblik på at fremhæve gode og dårlige erfaringer med partnering, for
herigennem at kunne anvende dette i udarbejdelsen af en tjekliste. Den samlede sam-
menfatning af interviewet fremgår af bilag E på side 169.

Nyt hoveddepot til flyvevåbnet

Afsnittet beskriver etableringen af et nyt hoveddepot til flyvevåbnet, hvor incitamente-
taftalen er udarbejdet som et tidsincitament. Idéen med dette er, at toltalentreprenøren
(Arkil A/S) vil kunne sikres en gevinst, hvis projektet gennemføres minimum én måned
hurtigere end planlagt. Gevinsten for én måneds fremrykkelse af afleveringsdatoen var 1
mio. kr., og 50.000 kr. for hver kalenderdag ud over dette. Betingelsen for at incitaments-
aftalen kunne indgås var, at den fremrykkede afleveringsdato skulle fastsættes minimum
6 måneder før den ønskede fremrykkede dato. Ved overskridelse af den fremrykkede da-
to, fulgte projektet dagbodene beskrevet i udbudsmaterialet.
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• Fordele ved tidsincitamentet af afsnit D.1 på side 161.

– En fordel for bygherren er, at bygherren intet har at tabe ved at indgå dette
samarbejde.

– Incitamentet havde en sådan størrelse, at entreprenøren ville få en fornuftig
fortjeneste, hvis entreprenøren kunne udnytte aftalen.

– Et lignende incitament kan anvendes ved alle entrepriseformer.

– Aftalen kan indgå i udbudsmaterialer, som mulighed i udbudsmaterialet og
endeligt også som en mulighed når kontrakten er underskrevet.

• Ulemper ved tidsincitamentet.

– Afleveringsbetingelserne var ikke entydige, og entreprenøren kunne derfor
på forhånd ikke vide, om incitamentet ville blive udbetalt.

– Entreprenøren oplevede at incitamentet ensidigt var til bygherrens fordel.

– Incitamentet medførte et betydeligt pres på bygherren fra entreprenøren
med henblik på at få godkendt projekt og aflevering.

– Entreprenøren bar al risikoen. Entreprenøren kunne i projektet ende med en
gevinst på over 1 mio. kr., men han kunne ligeledes ende med en ekstraudgift
på minimum 100.000 kr., ved overskridelse af tidsplanen med én dag.

– Ved udbud i totalentreprise risikerer rådgiveren ikke at få andel i incitamen-
tet, da totalentreprenøren i dette tilfælde er bygherrens eneste kontraktlige
samarbejdspartner.

Sonnesgade, Århus - Partneringsprojekt

Afsnittet omhandler etableringen af 48 boliger på i alt 3520 m2 samt et fælleshus. I forbin-
delse med projektet var partnering i fokus, hvorfor incitamentet blot var et delelement
med henblik på at øge engagementet. I projektet blev et besparelsesincitament anvendt,
hvilket vil sige, at de besparelser som måtte opstå gennem optimeringsprocesser, ville
overføres til en særskilt konto, som efterfølgende skulle deles parterne imellem. For at
dette var muligt at gennemføre i praksis, var der i projektet stillet krav om åbne bud-
getter. I det aktuelle projekt kunne underskud ikke deles, hvorfor aftalen udelukkende
kunne have et positivt afkast. Gennem projektet blev det vurderet af parterne i fælles-
skab, at incitamentet ikke skulle udbetales, men i stedet gå til forbedringer af byggeriet.
Dette skulle have den effekt, at byggeriet kunne bruges som referencebyggeri over et vel-
lykket partneringsamarbejde. Det blev dog vurderet, at incitamentet ville have været ca.
0,5 mio. kr.

• Fordele ved besparelsesincitamentet af afsnit D.2 på side 164.

– Incitamentet var meget simpelt og var baseret på en fordeling af projektets
samlede besparelser.

– Incitamentsstrukturen kan anvendes ved alle entrepriseformer.

• Ulemper ved besparelsesincitamentet.

– Incitamentet vil i mange tilfælde være småt, og derfor mindre motiverende
end ønsket.

– Incitamentet kræver 100 pct. åbne budgetter, hvorfor aftalen vil kunne af-
skrække visse entreprenører.
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Forsøgsbyggeriet Slotsholmsgade 12

Afsnittet omhandler renoveringen af 19 500 m2 etagearealer bestående af kontorbygnin-
ger og kantineafsnit, hvor samarbejdet er partneringslignende, men med fokus på hvor-
dan incitamenter kan influere på projektsamarbejder. I dette projekt er der anvendt et
sikkerhedsincitament, hvor antallet af anmeldte arbejdsskader afgjorde graden af udbe-
talt incitament. Der blev i udbudsmaterialet lagt op til, at bygherren gerne ville anvende
incitamentsaftaler i projektet, uden at dette dog var noget krav. I udbudsmaterialet stod
der, at entreprenørerne havde 14 dage, fra kontraktunderskrivelsen, til at melde tilba-
ge om incitamentsaftaler kunne danne basis for samarbejdet, hvorefter bygherren ville
udarbejde et udkast til aftalen. I forbindelse med udførelsen overskred byggeriet bud-
gettet med et større beløb end der var afsat til uforudsete udgifter, hvorfor deling af de
uforudsete udgifter ikke blev aktuelt i forsøgsbyggeriet, som der ellers var lagt op til. Af
incitamentsaftalen fremgik det ikke, hvordan underskud skulle fordeles, hvilket ligeledes
ikke var planen, hvorfor hele underskuddet blev placeret hos bygherren.

• Fordele ved sikkerhedsincitamentet af afsnit D.3 på side 165.

– Incitamentsstrukturen kan anvendes ved alle entrepriseformer.

– Aftalen kan øge sikkerheden på pladsen, ved at alle holder øje med hinanden.

– Ved hensigtsmæssige incitamentsstørrelser medfører dette et væsentligt til-
læg til alle parter.

• Ulemper ved sikkerhedsincitamenet.

– Ulempen ved aftalen i projektet var, at denne ikke blev præsenteret tidligt
nok.

– Incitamentet skal have en passende størrelse i forhold til entreprisesummen,
hvor projektgruppen i dette tilfælde vurderer, at incitamentet var for lille.

– Aftalen kan medføre, at arbejderne ikke anmelder arbejdsskader, da dette vil
medføre at dele af incitamentet ikke udbetales.

– Incitamentetsaftalen blev ikke udarbejdet i fællesskab, hvorfor incitamentet
var baseret på tanker af bygherren og rådgiveren, men ikke entreprenørerne.

– Incitamentetsaftalen var udarbejdet sådan, at alle kunne få del af overskud-
det, hvorimod bygherren ville sidde med hele underskuddet hvis byggeriet
forløb mindre hensigtsmæssigt.

Interview med Århus Vand A/S og Per Aarsleff A/S

Afsnittet omhandler et interview med Århus Vand og Per Aarsleff A/S, som arbejder sam-
men i et projekt baseret på en 6-årig rammeaftale. I denne aftale er der gennem en li-
citation indhentet priser for konkrete projekter samt enhedspriser, for at bygherren he-
rigennem ved, hvad priser for projekter vil være de kommende 6 år. Desuden medfører
denne rammeaftale ligeledes, at entreprenøren sikres fast arbejde i en periode på 6 år,
hvorved planlægning simplificeres og udgifter til tilbudsgivning minimeres. I dette pro-
jekt er der anvendt en incitamentsaftale på baggrund af uforudsete udgifter, hvor fordele
og ulemper i det følgende kort beskrives.
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• Fordele ved incitamentet af afsnit E.4 på side 172.

– En fordel er, at incitamentet er en del af tilbuddet, hvorfor entreprenørerne
kæmper på baggrund af dette.

– Rådgiverne sikres en mindre del af incitamentet, trods de ikke er i kontrakt-
mæssig forbindelse til bygherren.

– Der tildeles en bonus, hvis projektet over en periode på et år ikke har nogen
fejl og mangler.

– Bygherren og entreprenøren er i vid udstræk ligestillet, hvorfor de i fællesskab
udarbejder løsningerne.

– Definitionen af partneringsaftalen samt incitamentsaftalen har ligget fast fra
starten af projektsamarbejdet.

– Bygherren vælger at være forandringsagenten og indgår 100 pct. i projektet.

• Ulemper ved incitamentet.

– Kravene for tildeling af bonussen er relativt høj, hvorfor det ikke er sandsyn-
ligt at denne udbetales.

– Incitamentet og projektet generelt gør, at det er svært at tjene mange penge
for entreprenøren, men i modsætning har projektet endnu ikke skabt under-
skud.

Af de ovenstående tre casestudier og interviewet med Århus Vand og Per Aarsleff A/S,
fremgår det ikke, hvilke incitamentsaftaler der kan anbefales frem for andre. Det fremgår
udelukkende hvilke fordele og ulemper disse incitamenter har haft, og det er ud fra disse
fordele og ulemper, projektgruppen i det følgende udarbejder en brugervenlig tjekliste.

6.2.5 Tjekliste til udarbejdelse at incitamentsaftaler

Af de tidligere afsnit er det beskrevet, hvilke overvejelser der skal gøres, inden en incita-
mentsaftale udarbejdes. På baggrund af dette er der i det følgende udarbejdet en tjekliste
med de overvejelser, som projektgruppen finder anvendelig i forbindelse med udarbej-
delsen af incitamentsaftaler. Hvis følgende elementer gennemtænkes i forbindelse med
udarbejdelsen af incitamentet, øges sandsynligheden for at incitamentet opnår den øn-
skede funktion.

• Hvem henvender incitamentet sig til? (entreprenør, ingeniør, arkitekt)

• Hvad ønskes opnået med incitamentet? (besparelse, tid, miljø, kvalitet, samarbej-
de osv.)

• Giver incitamentet de involverede parter den rette motivation? (Modsvarer opga-
ven den eventuelle belønning?)

• Hvornår skal incitamentet indføres? (før, under eller efter udbuddet)

• Hvordan skal incitamentet deles?

• Hvem afgør, hvornår incitamentet er opfyldt?

• Er incitamentet ensidigt til en parts fordel?
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6.3 Sammenfatning af incitamentsaftaler

Som skrevet tidligere kan incitamentsaftaler udformes på et utal af måder. Incitaments-
aftaler anvendes i dag i omkring 2/3 af alle partneringsprojekter, hvor det vurderes som
et vigtigt element i skabelsen af større samarbejde og efterfølgende større gensidig til-
lid parterne imellem. Men hvordan kan incitamentsaftalerne i større grad anvendes på
almindelige projekter, samt hvilke positive og negative elementer er der herved?

Projektgruppen ser ikke nogen videre grund til, at incitamentsaftaler ikke i lige så stor
grad kan anvendes på almindelige projekter. Faktisk vurderes det, at denne indgangsvin-
kel til “problemet” kan være en “eyeopener” for mange konservative og traditionsbundne
byggevirksomheder, hvor incitamentsaftaler kan hjælpe til at synliggøre mulighederne.
Idéen er efterfølgende, at denne tankegang skal bredes til hele branchen således, at der
ikke er nogen tvivl om, at et godt samarbejde og god tillid i sidste ende er en fordel for
alle.

Afhængig af bygherrens ønsker og prioritering, kan der indføres diverse incitamenter,
som flytter parternes fokus til netop det, der har værdi for bygherren. Bygherren sikrer
således, at sine interesser samtidig varetages med, at de involverede parter ligeledes kan
få deres interesser varetaget. Det er således en “win-win situation”, hvor begge parter
føler, at de får et bedre udbytte af aftalen.

Udover at projektgruppen finder det meget anvendeligt, at der anvendes incitamentsaf-
taler på flere projekter, er det også vigtigt, at det sikres, at de retter parter udvælges fra
projekt til projekt. Hvis et byggeri udføres af en række parter, som ikke ønsker at arbej-
de efter nye tillidsskabende metoder, vil det med stor sandsynlighed medføre, at sam-
arbejdet ikke opnår tilstrækkelig effektivitet. Projektgruppen søger derfor i det følgende
kapitel efter, hvordan tillid kan gøres til en konkurrenceparameter i byggebranchen; en
parameter som medfører, at kun troværdige parter vil vinde licitationer.
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Kapitel 7

Tillid som konkurrenceparameter

Formålet med dette kapitel er at undersøge, om det er muligt at gøre tillid til et
konkurrenceparameter i byggebranchen. Kan tillid gøres til et udvælgelseskri-
terium i forbindelse med nye projekter? Der vil i kapitlet udarbejdes en struktu-
reret beregningsmodel for, hvordan et tillidsnøgletal kan beregnes.

7.1 Hvorfor skal tillid være et

konkurrenceparameter?

Vendes der et kort øjeblik tilbage til fangernes dillema beskrevet i afsnit 4.1.2 på side 58,
handlede det om at skabe en situation, hvor det eneste rationelle valg er samarbejde i
tillidsfulde grupper. Dette er behandlet i kapitel 6 på side 77, hvor en række forskelli-
ge former for incitatmentsstrukturer er diskuteret, og afslutningsvist er der opstillet en
tjekliste.

Brugen af disse forskellige former for incitamenter muliggør ikke en måling af en parts
tillidsniveau, som ellers ville være anvendelig ved fremtidige projekter i forbindelse med
udvælgelsen. Dette kapitel vil derfor behandle muligheden for at gøre tillid til en konkur-
renceparameter. Hvis det er muligt at måle byggebranchens parters troværdighed, kan
mulige samarbejdsparter gøre tillid til et krav eller et udvælgelseskriterium i forbindelse
med udbuddet af nye projekter.

Det er selvfølgelig nødvendigt, at bygherren på de enkelte projekter stiller krav om et højt
niveau af tillid i udbudsmaterialet. Men det kan ligeledes være entreprenører og rådgive-
re der stille krav om tillid hos bygherren, hvorved en utroværdig bygherre afskriver sig de
tillidsfulde entreprenører og rådgivere.

Der findes på nuværende tidspunkt Byggeriets Evaluerings Centerets nøgletal, der har til
formål at vurdere byggeriets parter i de enkelte byggeprojekter. Formålet er at gøre ud-
vælgelsen af fremtidige samarbejdsparter lettere gennem nøgletal omkring bl.a. fejl og
mangler, arbejdsulykker og selvfølgelig tid og økonomi. Byggeriets Evaluerings Center
har evalueringsaftaler med mere end 500 byggevirksomheder, hvilket dækker over alle
store, og størstedelen af de mellemstore, virksomheder, hvorfor de allerede eksisterende
nøgletal vurderes som vigtige elementer i branchen. Konceptet og et udvalg af nøgletal
beskrives i følgende afsnit, for at undersøge om et nøgletal om tillid allerede eksisterer,
eller vurdere hvorvidt det er muligt at oprette et nyt nøgletal som supplement til de alle-
rede eksisterende nøgletal.
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7.2 Beskrivelse af eksisterende nøgletal

Byggeriets Evaluerings Center præsenterede allerede i 2003 102 forskellige nøgletal, ind-
delt i 5 hovedområder, som havde til formål, at udgøre et benchmarking system til eva-
luering af parterne i en byggesag. Det vil sige en måde til, at vurdere hvordan der inden
et projekts påbegyndelse kan udvælges de helt rette samarbejdsparter.

I 2004 blev det et krav, at entreprenører i statslige byggeprojekter skulle følge reglerne for
nøgletal. Sidenhen er det ligeledes blevet et krav, at entreprenører, rådgivere, arkitekter
samt bygherrer, som deltager i statslige eller almene byggerier, ligeledes er omfattet af
reglerne for nøgletal. (Erhvervs- og Byggestyrelsen 2009) (Indenrigs- og Socialministeriet
2009)

De 5 hovedområder som nøgletallene er inddelt i, fremgår af det nedenstående:

1. Økonomi

2. Tid

3. Kommunikation, proces og samarbejde

4. Bygningens funktion, æstetik m.v.

5. Kvalitet

Af de ovenstående 5 områder, med tilhørende underpunkter, er der ingen, som måler på
tillid, hvorfor projektgruppen mener, at det kunne være hensigtsmæssigt at indføre tillid
som et ekstra nøgletal. Herved sikres bygherren en mulighed for, at udvælge troværdige
parter til et byggeprojekt, hvorved sandsynligheden for at kunne arbejde med effektive
incitamentsaftaler øges. Omvendt skaber det også den mulighed, at arkitekter, rådgivere
eller entreprenører kan fravælge at byde på et projekt, på baggrund af en bygherre med
en dårlig karakter. Herved skabes et incitament for alle parter i byggeriet i retningen af at
sikre et højt tillidstal.

7.2.1 Hvordan vurderes effektiviteten af nøgletal af Byggeriets

Evaluerings Center?

Nøgletallene er et effektivt værktøj til at udvælge de virksomheder, der er mest velegne-
de til at løse en konkret opgave. Det vil sige, at virksomheder med gode nøgletal har de
bedste chancer for at blive valgt til en byggeopgave.

Nøgletallene viser, hvor godt en virksomhed klarer sig på områder som overholdelse af
tidsfrister, mangelfri aflevering, arbejdsmiljø og kundetilfredshed. En virksomhed opnår
disse nøgletal ved at lade en eller flere af sine byggesager evaluere. Dette vil også sige,
at nøgletallene udelukkende baseres på projekter, som inden opstart er blevet tilmeldt i
systemet. Herved kan der ikke sorteres i projekter, og alle tilmeldte projekter, vil derfor
fremgå af virksomhedens dataark (karakterbog).

Hvis hovedpunkterne fra Byggeriets Evaluerings Center summeres, fremkommer umid-
delbart 3 grunde til, hvorfor virksomhederne bør anskaffe nøgletal.

90



Afsnit 7.2. Beskrivelse af eksisterende nøgletal

1. Tilbuddet kan ikke blive afvist som “ukonditionsmæssig” - dvs. at tilbudsgiver ikke
bliver udelukket fra at give tilbud, når denne har nøgletal, hvis nøgletal har været
krav ved tilbudsgivning.

2. Virksomheden sikrer sig nyttig viden om egne præstationer samt præstationer i
branchen.

3. Virksomheden “blåstemples” og forbedrer sine muligheder i markedet, hvis virk-
somheden har klaret sig godt.

7.2.2 Hvordan udføres evalueringer i praksis af Byggeriets

Evaluerings Center?

Umiddelbart fremkommer der af det ovenstående flere gode eksempler på, hvorfor nøg-
letal er anvendelige i byggebranchen. I det følgende gives en kort gennemgang af, hvor-
dan det sikres at projekter evalueres, og derved medtages i ens faktaark eller karakterbog.

Indledningsvis gælder, at alle parter som ønsker eller som skal have en sag evalueret, til-
melder sagen til evaluering hos Byggeriets Evaluerings Center inden sagen påbegyndes.
Er sagen først påbegyndt, er det for sent at tilmelde den, ligesom en tilmeldt sag ikke kan
tages ud af et karakterblad.

Der kan umiddelbart være 2 grunde til, at en sag skal evalueres, og begge grunde er byg-
herre relateret.

1. Projektet omhandler statslige eller almene byggerier.

2. Den private bygherre vælger at stille krav hertil i udbudsannoncen.

Regler for entreprenører

I forbindelse med evaluering af projekter, er der som sådan ikke nogen fællesnævner
for, hvor store, eller små, projekterne skal være. Evalueringen foregår derfor hos store
såvel som små virksomheder, og Byggeriets Evaluerings Center har derfor projekter, der
spænder fra 100.000 kr. til 1 mia. kr.

Mindre virksomheder kan derfor sagtens omfattes af kravene for evaluering, hvis blot
den samlede entreprisesum for projektet overstiger 5 mio. kr. Herudover skal virksomhe-
der, der ønsker at byde på en entreprise på mere end 1,5 mio. kr. fremvise nøgletal, hvis
byggeriet er af statsligt eller alment karakter. I forlængelse af dette, skal en virksomhed
der ønsker at udføre en entreprise på over 300.000 kr. sørge for, at der beregnes nøgletal
for den pågældende entreprise.

For entreprenører der skal have en sag evalueret, er prisen for en evaluering 0,75 pro-
mille af entreprisesummen, dog minimum 9.000 kr. ex. moms, dog med undtagelse af,
entrepriser på mindre end 1 mio. kr. som koster 5.000 kr. ex. moms.
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Regler for rådgivende ingeniører og arkitekter

Reglerne for rådgivende ingeniører og arkitekter er en smule mindre omfattende, end
reglerne for entreprenørerne. En virksomhed, herunder både rådgivende ingeniører og
arkitekter, skal vise sine nøgletal, hvis denne byder på en opgave, der er større end
150.000 kr., og hvis de samlede rådgiveromkostninger for projektet overskrider 500.000
kr. Hvis virksomheden tildeles opgaven, skal denne selvstændigt sikre sig, at opgaven
tilmeldes evaluering. Prisen for en rådgiverevaluering er fast 4.750 kr. ex. moms.

Beregningseksempel på kundetilfredshed af en byggeproces

I det følgende gennemgås en evaluering af kundetilfredsheden af en byggeproces, efter
de forudsætninger som Byggeriets Evaluerings Center har opstillet. Situationen er den, at
en totalentreprenør har overdraget et skema til bygherren, som denne efterfølgende skal
udfylde. Dette kan være i form af et udskrevet skema, eller et direkte link til skemaet hos
Byggeriets Evaluerings Center. Skemaet, inklusiv karaktergivning fremgår af tabel 7.1, og
eksemplet er taget fra Center (2007).

Tabel 7.1 Eksempel på evaluering af kundetilfredshed med byggeprocessen ud fra Byg-

geriets Evaluerings Centers bestemmelser. Vægtningen i skemaet henfører til, hvor stor

betydning området har for bygherren.

Spørgsmål Vægt (1 - 5) Karakter (1 - 5)
1. Inddragelse af dig i planlægningen af opgaveløsningen 2 4

forud for opstart på byggepladsen.
2. Imødekommelse af dine behov og ønsker indenfor de 4 3

aftalte rammer.
3. Overholdelse af aftalte tidsplaner og aflevering af 5 5

projektet til tiden.
4. Overholdelse af den aftalte pris. 5 5
5. Kommunikationen med dig gennem hele sagsforløbet. 1 3
6. Opførelse med respekt for omgivelserne og bygværkets 3 3

øvrige drift.
7. Opretholdelse og stimulering af en god personlig 2 4

stemning blandt projektets nøglepersoner.
8. De øvrige parters mulighed for at profitere på sagen. 3 3
9. Fejl og mangler ved bygværkets aflevering. 1 2
10. Bygværkets kvalitet i forhold til prisen. 2 4
11. Information om bygværkets drift og vedligeholdelse. 4 3

Efter udfyldelse af tabel 7.1, vil der automatisk foretages en beregning af oplysningerne,
hvis situationen er den, at et elektronisk skema er anvendt. Hvis dette ikke er tilfældet,
kan karakteren beregnes efter de nedenstående principper, hvor resultatet i dette tilfælde
giver karakteren 3,8, hvor karakteren 5 ville have været det maksimale.

(v1 ·k1)+ (v2 ·k2)+ ...+(v11 ·k11)
sum v1, v1,...,v11

= 3,8
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Byggeriets Evaluerings Center har lavet de regler, at der ved de første 2 evalueringer udle-
veres faktablade med de enkelte byggeriers præstationer. Ved tredie evaluering og frem-
efter, udgives resultaterne som gennemsnit i en “karakterbog”, som kunden herefter kan
præsentere ved licitationer. Hvis det antages, at en entreprenør har fået karaktererne 2,0,
3,8 og 4,0 i kundetilfredshed af byggeprocessen, ville det vægtede gennemsnit af disse
karakterer være ca. 3,3.

Hos Byggeriets Evaluerings Center anvendes en anden model til beregning af gennem-
snittet, hvor det enkelte projekts entreprisesum indgår som vægtning af karaktererne.
Antages nedenstående oplysninger derfor som værende gældende, kan efterfølgende be-
regning foretages:

1. Projekt nr. 1 - Entreprisesum 1 000 000 kr - Kundetilfredshedskarakter 2,0.

2. Projekt nr. 2 - Entreprisesum 2 000 000 kr - Kundetilfredshedskarakter 3,8.

3. Projekt nr. 3 - Entreprisesum 3 000 000 kr - Kundetilfredshedskarakter 4,0.

E 1 ·K 1+E 2 ·K 2+E 3 ·K 3

sum E i
= 3,6

Ved at anvende en karakter som er vægtet på baggrund af entreprisesummen, vægter de
store og dyre projekter meget i den samlede vurdering. Det er derfor vigtigt, at entre-
prenøren gør sit bedste for at disse projekter har gode forløb. Omvendt risikerer entre-
prenøren ikke at små og mindre betydelige sager, ødelægger den samlede vurdering af
virksomheden, hvis karakteren måtte være lav.

Af det ovenstående er der kun præsenteret ét eksempel på, hvordan karakteren for et
nøgletal kan beregnes, og beregningen er udelukkende baseret på, hvordan en bygherre
kan vurdere en totalentreprenør, hvilket kun er én situation ud af mange. I det følgende
udarbejdes der ikke flere eksempler, men henføres i stedet til, hvordan tillid som nøgletal
kan beregnes efter lignende eksempler.

Ved at bevare en lignende fremgangsmåde, som i forvejen anvendes til visse nøgletal af
Byggeriets Evaluerings Center, vil en lettere implementering kunne foretages.

7.3 Hvordan kan tillid måles?

I dette afsnit undersøges, hvordan tillid kan måles, med henblik på at udarbejde spørgs-
mål til et konkret nøgletal, der beskriver virksomhedens troværdighed i et projektsamar-
bejde. Tillidselementet er, som før nævnt, af afgørende betydning for et godt og effektivt
samarbejde, hvor et nøgletal vedrørende tillid, kan være med til at øge virksomhedernes
opmærksomhed på netop dette område.

I forbindelse med opstilling af spørgsmålene har projektgruppen indledningsvis set på
hvilke elementer der skaber tillid, samt hvilke spørgsmål, der har ligget til grund for tid-
ligere tillidsmålinger bl.a. på national plan. Det er valgt at opskrive flere spørgsmål, som
alle har direkte eller indirekte indflydelse på tilliden. Dette er valgt, eftersom det giver
respondenten en bedre og lettere tilgang til at bedømme, hvorvidt samarbejdet reelt er
præget af tillid, og hvor stor denne grad er.
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I afsnit 4.3 på side 62 beskrives hvilke elementer, der skaber tillid og hvorfor nogle af disse
elementer antageligvis må være til stede, hvis der er tillid mellem parterne. På baggrund
af disse elementer er følgende overordnede spørgsmål udarbejdet:

• Har alle involverede virksomheder stillet med faglige og kontraktmæssige kompe-
tente medarbejdere?

• Har projektet været præget af åbenhed? Hermed menes, åbne dialoger, regnskaber
og videndeling?

• Har projektets fælles mål været klart og taget højde for de involveredes individuelle
behov, værdier og rammevilkår?

• Har alle involverede parter udvist goodwill og ageret uselvisk for at opnå fælles
aftalte mål?

De ovenstående spørgsmål danner, som skrevet, grundlaget for at skabe tillid, hvorfor de
vurderes som et meget vigtigt element til fastlæggelse af tillidstallet. På national plan er
undersøgelserne, der beskriver tilliden, fremkommet på baggrund af spørgsmålet:

Stoler De i almindelighed på andre mennesker, eller kan man ikke være for forsigtig over
for andre mennesker?

Svarmuligheder:

• De fleste kan man stole på

• Man kan ikke være for forsigtig

• Ved ikke

Spørgsmålet er oprindelig udviklet af Morris Rosenberg i 1956, og senere hen brugt i
adskillige undersøgelser omhandlende social kapital og tillid. Det vurderes derfor, at
spørgsmålet vil give en god indikation på, hvorvidt der er tillid eller ej. De endelige
spørgsmål fremgår af tabel 7.3 på side 96.

Der er ligeledes hentet inspiration fra PLUS-NET, hvor Ib Steen Olsen (2006) har opstillet
en model til at vurdere tillidsforholdet. I det nedenstående eksempel fremgår en bygher-
res vurdering af en entreprenør, mht. i hvor stor grad bygherren stoler på entreprenøren.
Modellen anvendes til at vurdere tillidsforholdet mellem de enkelte parter i en bygge-
sag er. Inden for de enkelte virksomheder kan flere medarbejdere svare på hypoteserne,
hvorefter et gennemsnit udregnes. Hypoteserne til entreprenør nr. 1 er listet nedenfor:

• Entreprenør nr.1 vil være 100 pct. ærlig om årsager til egne problemer ifm. entre-
prisens udførelse.

• Entreprenør nr.1 vil oplyse priser 100 pct. åbent.

• Entreprenør nr.1 vil ikke søge at skyde skylden for egne fejl over på andre.

• Entreprenør nr.1 vil være åben og sige til, hvis entreprenør nr.1 konstaterer fejl hos
andre.

• Entreprenør nr.1 vil holde ord.
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Igen vil der ske en tilpasning af de enkelte spørgsmål, hvilket fremgår af tabel 7.3.

på baggrund af det ovenstående er der udarbejdet række spørgsmål i følgende afsnit,
hvor disse spørgsmål fremgår af tabel 7.3.

7.3.1 Opbygning af nøgletalsmodel for tillid

Som tidligere skrevet er målet med det nye tillidstal, at det skal indgå på lige fod med de
resterende nøgletal således, at bygherren hurtigt og nemt kan finde den optimale sam-
arbejdspartner. Af denne grund er det ligeledes valgt at bibeholde de samme fremgangs-
metoder til indsamling og vægtning af nøgletal således, at en evt. implementering i det
eksisterende system gøres nemmere.

Med hensyn til indsamlingsmetoden er det valgt, at benytte et online spørgeskema som
automatisk udregner nøgletallene. I forbindelse med vægtningen af tillidstallet er der ta-
get udgangspunkt i, hvordan Byggeriets Evaluerings Center beregner “kundetilfredshe-
den med byggeprocessen”, som ligeledes er en af de “bløde værdier”. Et eksempel herpå
fremgår af afsnit 7.2.2 på side 91.

Vægtningen skal, som tidligere skrevet, sikre at små og store projekter ikke vægtes lige
højt, eftersom det almindelige gennemsnit kan give et urealistisk billede af virksomhed-
ens kunnen. Det sikres samtidig, at det der er vigtigt og har værdi for bygherren, får større
indflydelse på resultatet. Det er derfor ligeledes vigtigt, at bygherren fra start får opsat,
hvad der har værdi for netop ham, da det giver de andre parter større mulighed for heref-
ter at målrette deres indsats. Af tabel 7.2 fremgår, hvordan de enkelte værdier i hhv. vægt
og karakter er defineret.

Tabel 7.2 Defination af “vægt” og “karakter” i forbindelse med vægtning af nøgletallet.

Vægt Karakter

1 = Ikke vigtig, uvæsentligt 1 =Meget værre end forventet
2 =Mindre vigtigt 2 = Værre end forventet
3 = Vigtigt, væsentligt 3 = Som forventet
4 =Mere vigtigt 4 = Bedre en forventet
5 = Særdeles vigtigt 5 =Meget bedre end forventet

På baggrund af ovenstående er projektgruppen kommet frem til følgende spørgsmål,
som projektgruppen mener med rimelig præcision kan fastslå, hvor god tilliden er mel-
lem de enkelte parter.
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Tabel 7.3 Bedømmelsesskema til udregning af tillidstallet.

Spørgsmål Vægt (1-5) Karakter (1-5)

1. Faglige og kontraktmæssige kompetente samarbejds-
partnere.

2. Projektet er præget af åbenhed.
3. Åbne dialoger og videndeling.
4. Fælles mål for projektet, der er taget højde for de

involveredes individuelle behov, værdier og rammevilkår.
5. Udvisning af goodwill og uselvisk ageren for at opnå

fælles aftalte mål.
6. Ærlig om årsager til egne problemer ifm. entreprisens

udførelse.
7. Opretholdelse og stimulering af et godt samarbejde

mellem de enkelte parter.
8. Optimeringsmøder med entreprenørerne.
9. Ligeværdighed mellem alle parter.
10. Afhjælpning af opståede problemer og konflikter.
11. Overholdelse af aftaler.
12. Pådragelse af egne fejl.

7.4 Procedure ved forslag til nye nøgletal

Formålet med dette afsnit er at give et indblik i, om det er muligt at supplere nøgletal-
lene med et nyt nøgletal om tillid. Reglerne for hvordan nøgletallen skal følges, fremgår
af Erhvervs- og Byggestyrelsen (2009) og Indenrigs- og Socialministeriet (2009), som for-
meldt er de ministerier, der vedtager love omkring brugen af nøgletal. Dette skal dog ikke
forstås på den måde, at ministerierne i alt deres magt, sidder og udarbejder nøgletal for
branchen, uden hensyntagen til branchens medlemmer.

Praksis for branchen er, at de virksomheder som ønsker at debattere nøgletallene, med
henblik på fornyelse og ændringer mm. henvender sig til deres respektive brancheorga-
nisationer. Det vil sige, at bygherrer kan henvende sig til Bygherreforeningen i Danmark
med alternative forslag. De forskellige parter som skal høres i forbindelse med en revur-
dering af nøgletallene fremgår af det nedenstående.

• Erhvervs- og Byggestyrelsen

• Indrigs og Socialministeriet

• Danske Arkitektvirksomheder

• Foreningen af Rådgivende Ingeniører

• DI Byggematerialer

• Universitets- og Bygningsstyrelsen

• Bygherreforeningen i Danmark

• Bygge-, Anlægs- og Trækartellet

• Dansk Byggeri

• Tekniq
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Systemet er ikke indrettet således, at nøgletallene revideres ved et hvert ønske herom.
Ved telefonisk henvendelse til Direktør Peter Hesdorf ved Byggeriets Evaluerings Center
fremkom det, at byggetallene revurderes med nogle få års mellemrum. Den næste sto-
re evaluering, hvor alle ovenstående parter deltager, finder sted i løbet af 2012. Dette vil
sige, at hvis projektgruppen ønsker at arbejde videre med tillid som nøgletal, skal den
respektive organisation informeres om projektets indhold inden 2 år. Eftersom projekt-
gruppen udelukkende består af studerende, vil den umiddelbare organisation, projekt-
gruppen skal kontakte, være Universitets- og Bygningsstyrelsen.

Et er at der er opstillet forslag til, hvordan tilliden i branchen kan øges. Noget helt andet
er, hvordan budskabet omkring tillid som konkurrenceparameter udbringes, så forsla-
get ikke blot ender som en af mange udviklingsrapporter. I det følgende kapitel beskri-
ves, hvordan projektgruppen ønsker at informere om tillid, for herigennem at synliggøre
problematikken med den manglende tillid i byggebranchen.
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Kapitel 8

Budskab og forslag til videre
forskning

Formålet med dette kapitel er, at undersøge hvordan det er muligt, at få budska-
bet om fordelene ved højere tillid ud til byggebranchens parter. Der diskuteres
ligeledes, hvilke områder der kunne forskes videre i, for her igennem at validere
budskabet yderligere. Som afslutning på projektet udarbejdes en videnskabelig
artikel med henblik på at sætte fokus på området og skabe debat.

8.1 Projektets konkrete budskab

Af flere af de foregående kapitler fremgår det, at øget tillid i byggebranchen kan medvirke
til at øge produktiviteten, forbedre samarbejdet parterne imellem samt øge den økono-
miske gevinst i byggebranchen. Det er i de foregående afsnit også beskrevet, at det er
bygherren, som skal tage det første skridt med tillidsskabende, hvorfor projektets bud-
skab kan beskrives som følgende:

Stil som bygherre krav til at dine samarbejdsparter er tillidsfulde/troværdige, da det
bidrager til økonomisk vækst og bedre samarbejde, og gør det derigennem til en

konkurrenceparameter. Stil som bygherre krav til dokumentation på tillid og vægt det på
lige fod med økonomien.

Tillid som nøgletal løser ikke alle branchens effektivitetsproblemer, hvis ikke parterne
ønsker at arbejde målrettet for dette. Det er derfor vigtigt, at projekterne ligeledes er ba-
seret på åbne dialoger, gensidig forståelse for hinandens behov, kendskab til hinandens
værdier og rammevilkår samt uselviske indsatser for at opnå fælles aftale mål. Sammen-
holdes disse elementer med et effektivt udvælgelsessystem i forbindelse med licitationer,
øges sandsynligheden for høj effektivitet antageligvis.

Af afsnit 4.2 på side 59 er de økonomiske fordele ved tillidsforøgelse i branchen beskrevet.
Hvorvidt overslaget kan overføres direkte til branchen vides ikke med sikkerhed, men
beregningen danner formodning om, at en gennemsnitlig årlig fortjeneste på 30.000 kr.
pr. virksomhed, ved forøgelse af tillid i branchen med 10 pct., er mulig.

Sammenholdes ovenstående med figur 4.3 på side 62, hvor et mindre fald i gensidig tillid
påvirker samarbejdseffektiviteten markant. I takt med at effektiviteten falder, må dette
antageligt også påvirke de enkelte projekters totaløkonomi, hvorfor argumentet for høj
tillid igen fremkommer.
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Hvis branchen sammenholdes med fangernes dilemma, beskrevet i afsnit 4.1.2 på si-
de 58, er det vigtigt, at de forbedringstiltag som foretages for branchen sikrer, at den
enkelte part kun har fordel i at samarbejde. Dette mener projektgruppen kan sikres ved
indførelse af tillid som en konkurrenceparameter.

8.1.1 Udbringelse af budskabet

Hvis Finn Jensen ved Aarsleff A/S, se bilag E på side 169, har ret, er et af de store pro-
blemer i branchen, at de ikke formår at udbringe budskabet om alternative samarbejds-
former på en sådan måde, at andre også finder idéerne relevante. Det er derfor vigtigt,
at projektgruppen nøje overvejer på hvilken måde, budskabet skal udbringes, hvis øget
tillid skal vinde frem.

Inden en egentlig implementering af tillid som et nøgletal kan finde sted, er det væsent-
lig, at branchens parter grundigt informeres om dette. Sker dette ikke, vil forslaget ikke
blive medtaget til evaluering af nøgletal i 2012, hvilket må være den ultimative deadline.

Det er projektgruppens ønske at skabe debat omkring emnet, men projektgruppen er-
kender også, at emnet ikke er gennemforsket i alle dets aspekter. Det kan derfor argu-
menteres for, at en videre forskning kan være fordelagtig, for her igennem at øge bud-
skabets slagkraft.

8.2 Forslag til videre forskning

Forskning finder i mange henseender sted på landets universiteter, hvorfor den videre
forskning med rette kunne foregå ved Aalborg Universitet. En måde at sikre dette på,
er ved udarbejdelse af en arbejdskopi til en videnskabelig artikel, som en forsker ved
Aalborg Universitet kan medtage til konferencer mm. Dette kræver dog, at en forsker på
stedet finder emnet relevant, og ønsker at arbejde videre med emnet.

Under antagelse af at en forsker arbejder videre med emnet, er det essentiel, at denne
sikrer en videre undersøgelse af de aktuelle problemstillinger i rapporten, for herigen-
nem at øge argumentationsgrundlaget. Rapporten bærer i vid udstræk præg af, at der
er foretages en vertikal vurdering af tillidsforøgelse i branchen, ved anvendelse af gode
tendenser på nationalt- samt virksomhedsniveau.

På baggrund af input fra samtale med Henrik Lolle, cand.scient.soc og ph.d.1 vurderer
projektgruppen på denne baggrund, at det vil være hensigtsmæssigt også at foretage ho-
risontale analyser. Med dette menes, at det vil være hensigtsmæssigt at sammenholde
tillidsniveauet i byggebranchen med andre industrier i Danmark, for herigennem at vur-
dere, om byggebranchen adskiller sig markant fra andre brancher. Skulle andre industri-
er lide under samme problematikker kan lignende systemer, som dem projektgruppen
foreslår, muligvis overføres til disse industrier.

1Samtalen fandt sted d. 19. maj 2010 ved Institut 2 - Økonomi, Politik og Forvaltning på Fibigerstræde
1, 9220 Aalborg Øst.
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Afsnit 8.2. Forslag til videre forskning

Foruden dette anbefales det at gøre undersøgelsen transnational ved, at sammenholde
den danske byggebranche med byggebranchen i andre lande. Tilliden i den danske byg-
gebranche er antageligt væsentlig mindre end tillidsniveauet på nationaltplan, hvorfor
det kunne være relevant at undersøge om lande med endnu mindre tillid på national-
plan, lider af endnu lavere tillid i byggebranchen. Skulle tilliden i udenlandske bygge-
brancher være høj, må det være anbefalelsesværdigt at vurdere, hvorfor andre lande er i
stand til at sikre dette. Ved at sikre denne forståelse, vil entrepriser udført af danske virk-
somheder i udlandet, med større sandsynlighed kunne gennemføres med større succes
end hidtil oplevet.

Ved bl.a. at forske videre i ovenstående forslag, vil det sandsynligvis være muligt at gø-
re budskabet om tillid stærkere, ligesom at argumentationen for, hvordan tillid hænger
sammen, ligeledes kunne styrkes.

Af bilag F på side 175 fremgår en arbejdskopi af en videnskabelig artikel, som projekt-
gruppen ønsker, skal danne grobund for den videre forskning samt debat af emnet. Det
anbefales på denne baggrund, at undervisere i Byggeledelse ved Aalborg Universitet ta-
ger udgangspunkt i denne artikel, og på den måde sikrer at emnet videreudvikles samt
synliggøres for andre kollegaer eller medforskere. Projektgruppen ser følgende som mu-
lige publiceringsmuligheder:

• International Journal of Project Management

• European Journal of Purchasing & Supply Management

• European Management Journal

• COBRA - Rics Construction and Buildning Research Conference

Ovenstående journals og konferencer har projektgruppen fundet gennem litteratursøg-
ning på diverse artikler omhandlende emnet, hvorfor de vurderes som publiceringsmu-
ligheder. Forskerne på Byggeledelse har dog større erfaringer med publicering, hvorfor
valget selvfølgelig afhænger af dem.
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Kapitel 9

Konklusion

I rapportens forundersøgelse blev der udarbejdet en spørgeskemaundersøgelse med
henblik på at vurdere, hvad de største hindringer for byggebranchens udvikling er. Sam-
menfatningen af denne undersøgelse var, at den største hindring for byggebranchens
udvikling er manglende tillid parterne imellem, hvorfor følgende problemformulering
er udarbejdet.

Hvilke tiltag kan indføres for at forbedre tilliden i den danske byggebranche, og hvordan
kan fordelene ved tillid bedre synliggøres for de enkelte aktører?

For at sikre en forståelse af, hvad der menes med ordet tillid, er der i rapporten foretaget
et grundigt litteraturstudie af begrebet tillid. Ud fra studiet er følgende definition af tillid
udledt.

En forventning om at partnerne i et samarbejde ikke udnytter en anden parts sårbarhed
til at snyde, da det er en del af normerne, samt at den største samlede gevinst altid opnås

gennem et tillidsfuldt samarbejde.

Gennem flere studier fremgår det, at Danmark er det mest tillidsfulde land i verden, li-
gesom det af spørgeskemaundersøgelsen fremgår, at der på virksomhedsnivaeu også er
et højt niveau af tillid. Det kan derfor undre, hvorfor tilliden på brancheniveau er så lav.
Projektgruppen har foretaget en modificeret SWOT-analyse af branchen, for herved at
vurdere, hvilke gode tendenser på nationalt- samt virksomhedsniveau der kan overføres
til byggebranchen.

Der vurderes gennem den modificerede SWOT-analyse, at en større anvendelse af inci-
tamentsaftaler, kan være medvirkende til at øge samarbejdet i byggeprojekter, hvorefter
tillid sandsynligvis øges. Incitamentsaftaler anvendes i stor stil i partneringssamarbejde,
hvor projektgruppen lægger op til, at disse aftaler i lige så stor grad kan anvendes i tra-
ditionelle samarbejder. Det vurderes, at denne indgangsvinkel til “problemet” kan være
“eyeopener” for mange konservative og traditionsbundne byggevirksomheder, hvor in-
citamentsaftaler kan hjælpe til at synliggøre mulighederne.

Det væsentligste element i forbindelse med incitamentsaftaler er, at bygherren skal ville
anvende disse aftaler i projekter. Hvis ikke bygherren tilstræber en vis seriøsitet i afta-
lerne, eller blot ikke ønsker at anvende disse aftaler, kan effekten af incitamenterne ikke
skabes. Tillid i forbindelse med incitamenter skabes gennem stræbelse af sammen mål
for at opnå incitamentet.
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Kapitel 9. Konklusion

Incitamentsaftaler er blot et mindre værktøj i forsøget på at øge tilliden i byggebran-
chen. Gennem rapporten fremgår det, at tillid ikke kan fremtvinges, men bl.a. skal sikres
gennem åbne dialoger, gensidig forståelse, uselviske indsatser mm. Det har derfor været
essentielt at udarbejde en løsning, der ikke skulle anses som tvang, men mere som et
værktøj der ikke kunne siges nej til.

Værktøjet kunne være at gøre tillid til en konkurrenceparameter, således en udvælgelse af
tillidsfulde samarbejdspartnere gøres nemmere. Byggeriets Evaluerings Center anvender
i stor stil nøgletal, men kendetegnende for flere af nøgletallene er, at disse er baseret på
“hårde værdier”, såsom økonomi, tidligere projekters fejl og mangler mm., og ikke “bløde
værdier” så som tillid.

Implementering af tillid som et nøgletal vurderes at være mulig, hvis budskabet om for-
delene ved tillid gøres klart nok for branchens medlemmer. En implementering af tillid
som nøgletal, vil dog først kunne finde sted i 2012, eftersom de nuværende nøgletal først
revurderes der. Problematikken i projektet har ud fra dette været, hvordan ventetiden
udnyttes, for herigennem at gøres budskabet og validiteten af undersøgelsen bedre.

Til dette formål er der udarbejdet en videnskabelig artikel, som skal danne grobund for
en videre forskning af tillid i byggebranchen.
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Kapitel 10

Perspektivering

Projektgruppen ser et stort potentiale i at indføre tillid som en konkurrenceparameter,
da det således bliver lettere for bygherren at udvælge de “rigtige” samarbejdspartnere i
forbindelse med et byggeprojekt. Dette skyldes, at tillidstallet relativt let kan implemen-
teres sammen med de allerede eksisterende nøgletal, som Byggeriets Evaluerings Center
(BEC)har indsamlet gennem de sidst 7 år.

For at kunne indføre tillid mener projektgruppen dog, at området skal undersøges nær-
mere for at fastslå, hvorvidt tillid rent praktisk kan anvendes som et udvælgelseskrite-
rium. I det følgende er det en forudsætning, at tillidsaspektet er gennemarbejdet og er
anvendelig som en konkurrenceparameter.

Ifølge en ny analyse er kommunale bygherre i større og større omfang begyndt at efter-
spørge rådgivere og entreprenører med “gode karakterbøger”. Problemet har hidtil været,
at der ikke har været tilstrækkelig med virksomheder, som har nøgletal og at der generelt
har været usikkerhed om, hvordan disse nøgletal kan bruges i forbindelse med udvælgel-
sen. BEC har derfor lanceret en oplysningskampagne kaldet “Kommunale | Frontløbere”,
som skal fange kommunernes interesse og få flere virksomheder med i systemet. I dag er
næsten halvdelen af landets kommuner i gang med at teste metoden, hvor BEC forven-
ter, at dette tal vil stige i fremtiden. (Byggeriets Evaluerings Center 2010)

Lignende tiltag er også indført flere steder i udlandet, hvor eksempelvis England har over
300 forskellige nøgletal (Danmark har 102). Nøgletallene i England har kun til formål at
oplyse den enkelte virksomhed om, hvor denne er placeret i forhold til andre. Nøgle-
tallene indgår derfor ikke i en udvælgelsesproces, som den danske model lægger op til.
Den engelske model lægger op til, at virksomhederne, vha. benchmarking, kan synlig-
gøre hvilke områder, der er nødvendige at forbedre således, at en målrettet strategi kan
igangsættes. Denne model omtales oftest som “Best Practices”. (BIS 2010)

Sammenlignes byggebranchen med andre brancher, findes der ikke umiddelbart lignen-
de eksempler på brugen af nøgletal. Dette hænger sandsynligvis sammen med, at bygge-
branchen har en lidt atypisk struktur, hvor projekterne er forskellige fra gang til gang med
nye samarbejdsparter og placeringer. Ses der på industrien kan det argumenteres for, at
lignende modeller ikke vil have den samme effekt på, hvorvidt partneren bliver valgt eller
ej. Dette skyldes, at produkterne som oftest er meget detaljeret beskrevet, hvorfor køb-
eren præcis ved, hvad han får og hvad produktet kan. Denne meget præcise definition
bevirker, at køberen kan sammenligne forskellige produkter og herefter vurdere, hvilket
produkt der bedst opfylder de opstillede krav. Dette betyder, at der i industrien i højere
grad fokuseres på produktet frem for på virksomheden, hvor situationen er den omvend-
te i byggebranchen.

105



Kapitel 10. Perspektivering

I forbindelse med måling af et byggeris succes har der hidtil været en tendens til kun at
anskue de “hårde værdier”, såsom økonomi, tid og kvalitet. Denne holdning er begyndt
at ændre sig således, at de “bløde værdier”, såsom samarbejde, sikkerhed og fleksibilitet
for brugeren nu også er i fokus. (Albert P.C. Chan 2004) Ulla Kjærvang, arkitekt og konsu-
lent, er enig i, at de “bløde værdier” oftest ikke kommer i betragtning, men argumenterer
samtidig for, at følelser og værdier ofte lægges til grund for de valg og beslutninger, der
tages. Det er derfor nærliggende også at medtage de “bløde værdier” i forbindelse med
et byggeris succes. (Godt skolebyggeri 2010)

For at udbrede budskabet om, at det ikke kun er de “hårde værdier”, der skal måles på,
afhænger succesen i høj grad af, hvorvidt det er muligt at finde parter, der er villige til
aktivt at deltage og bruge tillidstallet i udvælgelsesprocessen. I den forbindelse er det
både virksomhederne og medarbejderne heri, der skal være forgangseksempler således,
at budskabet ikke bare glemmes til fordel for de gamle og velkendte metoder.

I fremtiden mener flere fremtrædende arkitekter, at brugernes behov for de bløde vær-
dier vil stige. I den forbindelse tænkes bl.a. på overflader, materialer, belysning og andre
faktorer, der spiller en rolle for kreativitet og velvære. Det handler om at sætte kunden i
fokus således, at der skabes mest værdi for pengene. (Hartung 2005)

Lignende tendenser vil også kunne ses i forbindelse med udvælgelsesprocessen, hvor
projektgruppen vurderer, at nøgletal i større og større grad vil blive anvendt til at ud-
vælge samarbejdspartnere. Dette skyldes, at bygherrerne i højere grad vil sikre sig, at
samarbejdspartnerne opfylder visse kriterier, præcis som det gælder for produkter fra
industrien. Hvornår, det bliver standard at anvende nøgletal i udvælgelsesprocessen, er
vanskeligt at bedømme, men efterhånden som systemet udbygges og flere og flere får
kendskab hertil, vurderer projektgruppen at bygherrerne vil anvende muligheden, da
den er til stede. Lignende tendens kan eksempelvis ses ved de almindelige betingelser
(AB92, ABR89 eller ABT93).

Tillid er ikke den eneste “bløde værdi”, der kan anvendes som et nøgletal, hvor eksem-
pelvis elementer som miljø, arkitektonisk udstråling og medarbejdernes tilfredshed m.fl.
ligeledes kan inddrages i nøgletallene. Dette projekt er tænkt som en “eyeopener” for
byggebranchen, hvor det skal tydeliggøres, at også de “bløde værdier” kan og har stor
betydning for produktet og processen dertil.
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Del III

Bilag





Bilag A

Udvikling i byggeriet

Afsnittet har til formål, at give læseren et indblik i byggeriets økonomiske udvikling
gennem de sidste 10 år. Denne udvikling er udtrykt gennem omkostninger til boliger
samt branchens beskæftigelse. Der er i det følgende opstillet en række tabeller og figurer
med tilhørende beskrivelser. Disse tabeller og figurer vil, sammen med Dansk Byggeris
Konjunkturrapport for 2009, ligge til grund for beskrivelsen af byggeriets udvikling fra
2000 og frem til i dag. Det antages at denne beskrivelse giver et generelt billede af byg-
gebranchens udvikling. Afsnittet er udarbejdet på baggrund af tal fra Danmarks Statistik
(2010a).

 
 

90

95

100

105

110

115

120

125

20
00

20
01

20
02

20
03

20
04

20
05

20
06

20
07

20
08

20
09

In
de

ks

Årstal

Byggeomkostninger for boliger, enfamiliehuse og 
etageboliger

Byggeomkostningsindeks 
for boliger

Byggeomkostningsindeks 
for enfamiliehuse

Byggeomkostningsindeks 
for etageboliger

Figur A.1 Byggeomkostninger for boliger, enfamiliehuse og etageboliger for perioden

2000-2009.

Fra 2000 til 2009 er den gennemsnitlige byggeomkostning til boliger, enfamiliehuse og
etageboliger steget med 28,9 pct., hvilket må antages at være en relativ stor stigning, da
inflationen over samme periode var 19,7 pct. (Danmarks Statistik 2010b) Byggeomkost-
ninger er især steget i perioden fra 2004 til 2008, hvorefter kurven stagnere; formentlig
pga. finanskrisen hvilket illustreret ved figur A.1. En del af grunden til stigningen i årene
fra 2004 til 2008 skyldes sandsynligvis tidens velstand efter regeringsskrifte i november
2001 med tilhørende skattelettelser og afdragsfrie lån. Befolkningen havde på daværende
tidspunkt flere penge mellem hænderne og derved fået råd til at være kvalitetsbevidste.
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Bilag A. Udvikling i byggeriet

Udviklingen er et udtryk for udbud og efterspørgsel, når efterspørgslen stiger til over ud-
buddet, vil prisen stige, hvilket var forholdene i 2004 - 2008. Når efterspørgsel falder til
under det udbudte, vil prisen falde i et forsøg på at øge salget. Dette er forholdene på
nuværende tidspunkt, hvor finanskrisen influerer på købelysten.
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Figur A.2 Byggeomkostninger til boliger fordelt på fag i perioden 2003 til 2009.

Betragtes byggeomkostninger for boliger alene fordelt på fag fra 2003 til 2009, jf. figur A.2,
er omkostningerne til bygningsinventar og snedkerarbejdet ikke steget på samme niveau
som de andre. Omkostningerne til VVS-arbejdet og VVS-anlæg er steget mere end gen-
nemsnittet over de sidste 6 år. Betonelementarbejdet er den post, hvor omkostninger er
faldet mest efter finanskrisen.

Betonelementindustrien har et højere dækningsbidrag, da virksomheden har store faste
omkostninger til produktionsudstyr. Grunden til faldet i omkostninger til betonelement-
arbejdet er industriens lavere variable omkostninger, hvorfor industrien har mulighed
for at gå længere ned i pris og stadig få dækket disse omkostninger.

 
 

0

50000

100000

150000

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

A
nt
al
 b
es
kæ

ft
ig
ed

e 

Årstal

Beskæftigelse

Beskæftigelse
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Afsnit A.1. Opsamling på udvikling i byggeriet

Figur A.3 udtrykker antal beskæftigede i byggebranchen i perioden 2000 til 2009, og den
udtrykker ligesom omkostningsgraferne en stor opgang i perioden fra 2004 til 2007 og en
stor nedgang herefter grundet finanskrisen.

Det ser ikke ud til at denne nedgang ændres i 2010 jf. figur A.4 fra Byggeri (2007).

 
 Figur A.4 Beskæftigelse ved bygge- og anlægsvirksomhed i 2006-2010. (Byggeri 2007)

Den store nedgang i beskæftigelse vil resultere i en beskæftigelse svarende til den i 1993
som følge af kartoffelkuren, hvor regeringen gjorde det dyrere at låne til forbrugslån og
boligbyggeri.

A.1 Opsamling på udvikling i byggeriet

Byggeriet har indenfor boligområdet mærket opgang inden finanskrisen, men den
igangværende globale finanskrise har medført over 850 konkurser i 2009, hvilket sva-
rer til ca. 20 pct. af Danmarks samlede konkurser. (Byggeri.dk 2009) Dette må betragtes
som en stor andel, når bygge- og anlægsvirksomheder kun udgør ca. 11 pct. af Danmarks
samlede virksomheder1.

Innovative virksomheder er i stand til at tilpasse og udvikle sig i forhold til den samfunds-
mæssige situation, hvilket har været et problem for mange af byggebranchens virksom-
heder. Et større samarbejde mellem branchens virksomheder kan være med til at udvikle
nye metoder og samarbejdsformer, for derved at være bedre forberedt på en krise.

1Omregnet med oplysninger fra Danmarks Statistik (2010a).
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Bilag B

Fra hypoteser til spørgeskema

Af afsnit 2.1 på side 13 fremgår hvilke hypoteser, som skal undersøges i forbindelse med
spørgeskemaundersøgelsen, men det fremgår ikke, på hvilken måde de enkelte spørgs-
mål skal stilles, for at fremskaffe de “gode” resultater. Dette er noget som bør overvejes
nøje, da udformningen af de enkelte spørgsmål kan have stor betydning for, hvor gode
og troværdige analyser der kan udarbejdes. I det følgende beskrives hvilke retningslinier
der er væsentlige at følge ved udarbejdelsen af et spørgeskema.

B.1 Retningslinier

Hovedformålet med dette bilag er, at sikre at spørgeskemaet udformes på en sådan må-
de, at respondenten ikke er i tvivl om, hvad der menes med de enkelte spørgsmål. Her-
med menes også, at alle respondenter skal tolke det samme ved hvert spørgsmål. Til be-
skrivelsen anvendes Boolsen (2004).

Vigtige begreber

Indledningsvis præsenteres nogle vigtige begreber, som alle har til formål at sikre, at
spørgsmål i en undersøgelse også har den rette relevans i forhold til en given analyse.
Ved anvendelse af nedenstående, opnås en grad af sikkerhed for, at spørgsmålene vil væ-
re anvendelige.

• Gyldige (De skal måle det, som der ønskes målt).

• Præcise (At selv små forskelle kan måles ved anvendte begreber og definitioner).

• Pålidelige (At målinger, der gentages, skal give samme resultat).

• Relevante (Kun relevante begreber skal anvendes).

• Objektive (At andre med samme metode skal nå frem til det samme resultat. Kon-
klusionerne må ikke være “forskerafhængig”).

Spørgsmålstyper

Af ovenstående liste virker det umiddelbart enkelt at udarbejde spørgsmål til et spørge-
skema, hvilket det langt hen af vejen også kan være. Ovenstående er dog ikke fyldestgø-
rende da det foruden det at sikre relevante eller pålidelige spørgsmål, også er væsentligt
at vide, hvilke typer af spørgsmål der stilles. Af det nedenstående fremgår fire af de tradi-
tionelt anvendte spørgsmål former:
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• Personlige spørgsmål (F.eks. køn, alder, uddannelse osv.).

• Holdningsspørgsmål (F.eks. hvad respondenten har af holdninger til et givent em-
ne).

• Handlingsspørgsmål (F.eks. om respondenten har arbejdet med et givent fagligt om-
råde).

• Faktuelle spørgsmål (F.eks. hvad respondenten vurderer hvad virksomheden har af
f.eks. kernekompetencer).

De personlige spørgsmål skal sikre, at der gennem en analyse af resultaterne kan fore-
tages en opdeling i grupper, for herved at vurdere om en gruppe er mere tilbøjelig til at
svare A eller B i forhold til andre grupper. Disse grupperinger kan ligeledes anvendes i en
vurdering af, om analysen baseres på et repræsentativt udsnit af en befolkning mm.

For at be- eller afkræfte hypoteserne, kan det være relevant at gøre brug af mange hold-
ningsmæssige spørgsmål. Navnet fortæller meget godt, hvad hensigten med spørgsmå-
let er, nemlig det at bekræfte holdninger mm. Gennem disse spørgsmål kan det vurderes,
om de forskellige respondentgrupper deler samme holdning.

Et anden anvendelig spøgsmålsgruppe er handlingsspørgsmål. Ved brug at handlings-
spørgsmål, kan der sikres viden om, hvorvidt en respondent tidligere har arbejdet med
et område eller et emne. Spørgsmål af denne type er ofte direkte-lukkede spørgsmål,
hvilket vil sige, at svarmulighederne er meget begrænsede.

Den sidste spørgsmålsgruppe er faktuelle spørgsmål. Faktuelle spørgsmål adskiller sig fra
de ovenstående, da de ofte udformes som åbne spørgsmål. Ved spørgsmål af ovenståen-
de karakter skal det sikres, at respondenten ikke frit kan vælge i hvilken retning han/hun
vil svare. Spørgsmålene skal stilles på en sådan måde, at respondenten ikke mister fokus,
og svarer på en sådan måde, at det ikke er anvendeligt eller svært-anvendelig i forhold til
den efterfølgende analyse. Det skal derfor overvejes hvor mange spørgsmål der ønskes
stillet, da der er en større chance for at de indberettede svar ikke bruges.

Tjekliste

Ovenstående beskriver hvilke begreber der er vigtige at tage stilling til, samt nogle typer
af spørgsmål som kan stilles. Dette er dog ikke nok til at sikre, at spørgsmålene er af
høj karakter, da der stadig er forskellige faldgruber. Nogle af disse faldgruber fremgår
nedenfor:

• Tvetydige ord og vendinger

• Tvetydige spørgsmål

• Meget generelle spørgsmål (som alle vil have den samme mening om)

• Ledende spørgsmål

• Spørgsmål der indeholder flere spørgsmål

• Spørgsmål med dobbelt negation1

1Dobbelt negation er, når der i et spørgsmål bruges et negativt ord, samtidig med, at svaret forventeligt
også vil være negativt. Hermed kunne spørgsmålet havde været positivt i stedet, hvilket ville retfærdigøre
det positive svar.
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• Spørgsmål med “tekniske” termer som ikke alle kender

• Spørgsmål der forudsætter særlig viden

• Spørgsmål der trækker på hukommelsen og virker som en test (sådanne spørgsmål
kan virke som “eksamensspøgsmål”, hvilket kan få respondenten til enten ikke at
svare eller svare “forkert”.)

Svar skalaer

Efter at havde besluttet hvilken udformning de enkelte spørgsmål skal have, er det vigtigt
også at overveje på hvilke svarmuligheder der bør være. Dette har stor betydning, da må-
den hvorpå respondenterne kan svare, afgør hvilken måde der matematisk kan foretages
analyser. Af nedenstående liste, fremgår der 4 forskellige skalatyper, som hver især har
forskellig betydning.

• Interval og ratioskala (Kategorierne kan rangordnes, og afstanden mellem de enkel-
te kategorier er lige stor på hele skalaen).

• Ordinal (Katagorierne kan rangordnes, men afstanden mellem kategorierne er ikke
nødvendigvis lige stor på skalaen).

• Nominal (Kategorierne kan ikke rangordnes (Udtrykket kategorisk skala anvendes
ofte om denne type)).

• Dikotom skale (Her er tale om variabler, der kun har to kategorier (»udfaldsrum«)).

Intervalskala
En intervalskala er en skala, som navnet siger, giver mulighed for at afgive svar på en ska-
la. Et eksempel herpå kan være en temperaturskala, som evt. bevæger sig fra 0-100 oC.
Den matematiske ulempe ved en intervalskala er, at den ikke kan defineres med et abso-
lut nulpunkt, da tallene som sådan ikke har noget indbyrdes forhold. Skalaen er menne-
skeligt udarbejdet, og har som sådan ikke nødvendigvis en fysisk definition.

Ratioskala
En rationskala minder om en intervalskala, da den indeholder samme elementer, men
hvor her blot kan afsættes et absolut nulpunkt.

Ordinalskala
En ordinalskala er en skala, hvor et spørgsmål forsøges svaret på med en umiddelbart til-
fældig skala fra eksempelvis 1-10. Skalaen giver, hvis den anvendes korrekt, mulighed for
at der kan foretages statistikker, og i særdeleshed hvis den anvendes som en Likert ska-
la. Denne skala er typisk en 5 eller 7 trins skala gående fra eks. enig til uenig, og skalaen
måler således den intensitet, som respondenterne har overfor emnet.

Nominalskala
En nominalskala er en skala, hvor det ikke giver mening at rangordne de enkelte svar.
Svarende kan være helt tilfældige, hvorfor et svar ikke må vægtes højere end andre. Efter-
som en skala som denne er baseret på tilfældige svar, er der heller ikke lige stor afstand
mellem svarende.

Dikotom skala
En skala af typen Dikotom er en skala, hvor der kun er 2 udfaldsrum. Dette ses oftest som
ja eller nej, i forbindelse med undersøgelser.
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Af de ovenstående afsnit fremgår det, hvad de enkelte skalaer kan anvendes til, og hvad
de ikke bør anvendes til. Dette er forsøgt summeret i tabel B.1, for herved at øge overblik-
ket.

Tabel B.1 Statistiske muligheder for de forskellige skalaer.

Karakteristika Nominialskala Ordinalskal Intervalskala Ratioskala

Rangorden Nej Ja Ja Ja
Interval Nej Nej Ja Ja
Absolut nulpunkt Nej Nej Nej Ja

Statiske værdier

Typisk værdi Ja Ja Ja Ja
Median Nej Ja Ja Ja
Gennemsnit Nej Nej Ja Ja
Standardafvigelsen Nej Nej Ja Ja

Af ovenstående fremgår det, hvordan spørgsmål samt svarmuligheder skal udformes, for
herved at sikre de bedste resultater, og hermed skulle denne formulering gerne undgås
- Som man spørger, får man svar. I det følgende præsenteres den løsning som projekt-
gruppen har anvendt ved udarbejdelsen af spørgeskemaet.

B.2 Opbygning af spørgeskema

I dette afsnit beskrives det, hvordan spørgeskemaet i forbindelse med denne rapport er
opbygget. Af tabel B.2 fremgår en optælling af spørgsmålene i analysen, hvor disse er
opdelt efter hvilke typer af svarskalaer spørgsmålene tilhører. Som det fremgår af tabellen
er der i alt 100 spørgsmål med majoritet i ordinalskalaen.

Tabel B.2 Tabel over fordelingen af spørgsmål.

Skalatype Forekommer i undersøgelsen

Interval og Ratio 5
Ordinal 69
Nominal 19
Dikotom 7

I alt 100

Som noget af det indledende indeholder projektgruppens spørgeskema nogle personli-
ge spørgsmål, med henblik på at øge muligheden for at opdele besvarelserne i grupper i
forbindelse med analysen. Af figur B.1 på næste side fremgår et af de spørgsmål fra un-
dersøgelsen, der følger dikotom skalaen.
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Figur B.1 Illustration af personlige spørgsmål i spørgeskema undersøgelsen.

Et andet udsnit fra undersøgelsen fremgår af figur B.2, hvor projektgruppen stiller nogle
holdningsspørgsmål. Disse spørgsmål skal besvares vha. en ordinal skala af typen Likert
skala. Det blev vurderet at en 5 trins skala, med en ekstra mulighed for at svare “ved ikke”,
ville være optimalt i undersøgelsen.

 
Figur B.2 Illustration af holdningsspørgsmål ved brug af en Likert skala.

Ved at inddele spørgeskemaet i grupper, er det muligt, at undersøge hvad de forskellige
faggrupper mener ift. hinanden. Dette kan være hensigtsmæssigt, da ikke alle parter i en
byggesag nødvendigvis oplever de samme problematikker. Et eksempel på en opdeling
er illustreret ved figur B.3 på den følgende side, hvor to svar er blevet kombineret med
hinanden, hvilket i dette tilfælde hhv. er hvorvidt byggebranchen vil være præget af større
globalisering i forhold til respondenternes arbejdsbetegnelser.
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Generelle påstande - Byggebranchen om 10 år er præget af større globalisering 
Krydset med: Hvilken af nedenstående arbejdsbetegnelser passer bedst til dig? 

  Bygherre
Rådgivende 

ingeniør
Arkitekt Entreprenør Håndværker Studerende Andet I alt

Enig 12,5% 41,0% 85,7% 47,6% 35,7% 26,9% 20,0% 38,4%

Delvis enig 50,0% 30,8% 0,0% 23,8% 28,6% 50,0% 66,7% 35,1%

Hverken / 
eller

12,5% 17,9% 14,3% 14,3% 28,6% 15,4% 6,7% 15,9%

Delvis 
uenig

12,5% 2,6% 0,0% 2,4% 0,0% 3,8% 6,7% 3,3%

Uenig 12,5% 5,1% 0,0% 7,1% 0,0% 3,8% 0,0% 4,6%

Ved ikke 0,0% 2,6% 0,0% 4,8% 7,1% 0,0% 0,0% 2,6%

I alt 8 39 7 42 14 26 15 151

Side 1 af 1Analyse Resultater

18-03-2010https://www.survey-xact.dk/servlet/com.pls.morpheus.web.pages.analysis.CoreAnaly...

Figur B.3 Udsnit af en besvarelsen fra SurveyXact.
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Stamdata 
 
Mand/kvinde ‐ Køn 

Respondenter  Procent
Mand  127  84,1%
Kvinde  24  15,9%
I alt  151  100,0%
 
Hvilken aldersgruppe tilhører du? 

Respondenter  Procent
Under 25 år  12  7,9%
25‐35 år  79  52,3%
36‐45 år  27  17,9%
46‐55 år  27  17,9%
56‐65 år  6  4,0%
Over 65 år  0  0,0%
I alt  151  100,0%
 
Hvilken af nedenstående arbejdsbetegnelser passer bedst til dig? 

Respondenter  Procent
Bygherre  8  5,3%
Rådgivende ingeniør  39  25,8%
Arkitekt  7  4,6%
Entreprenør  42  27,8%
Håndværker  14  9,3%
Studerende  26  17,2%
Andet  15  9,9%
I alt  151  100,0%
 
Hvilken af nedenstående arbejdsbetegnelser passer bedst til dig? ‐ Andet
Projektkoordinator 
kontor 
Konsulent 
Underviser 
Projektleder 
Management konsulent 
forskning 
Salg af entreprenørmateriel 
Projektleder 
Forsker/konsulent 
administration 
VVS Installatør 
Underviser konstruktøruddannelsen 
Udviklingsingeniør 
Driftchef 
Tømrermester 
 
Hvad er din stillingsbetegnelse? 
Professor 
Tømrermester 
El‐installatør/Ejer 
Sikkerhedskoordinator 
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Afd.chef, civ.ing. 
Projektleder 
Civilingeniør 
Bygningskonstruktør 
Ingeniør 
Adm. dir 
Sektionsdirektør 
Projektleder 
Murer/ mester 
Projektleder 
Regnskabschef 
direktør og medejer 
Civilingeniør, projektmedarbejder 
Entrepriseleder / Ingeniør 
Ingeniør 
Country Manager / Commercial Manager 
Entrepriseleder 
Projektøkonom 
Afdelingschef 
Projektleder 
projektleder 
Afdelingschef 
Project Manager 
Konstruktionsingeniør 
elektriker 
Projekt‐ og Entrepriseleder 
Civilingeniør 
entrepriseleder 
Direktør 
Entrepriseleder 
ph.d. studerende 
Projektleder 
Civilingeniør 
afdelingsleder 
Project manager 
Ingeniør 
Pladsingeniør 
Tilbudsleder 
Arkitekt m.a.a. 
Projektingeniør 
Afdelingschef 
Construction project leader 
Senior konsulent 
Leder i konstruktionsafdelingen 
sagsarkitekt, projektleder 
Projektleder 
Lektor 
Adm. direktør 
Projektleder 
Projektleder 
Afdelingschef 
Afdelingschef 
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civilingeniør 
Afdelingsingeniør 
Ingeniør/projektleder 
Projektmedarbejder 
Arbejdsløs 
Projektleder 
Entrepriseleder 
Junioringeniør 
Projektleder 
Ingeniør 
Site Engineer 
bygge‐/projektleder 
Bygningskonstruktør 
Projektleder 
direktør 
Afdelingschef 
Teknisk assistent 
Udviklingschef 
Entreprenørformand 
Direktør / ingeniør 
Admin. leder 
civil ingeniør 
Mester/ejer 
Civilingeniør 
Leder i konstruktionsafdelingen 
arkitekt 
Projektchef 
Ingeniør 
Teknisk assistent 
Ingeniør 
Afdelingschef 
Civilingeniør 
direktør 
Construction project leader 
Ingeniør 
Construction project leader 
Arkitekt/ Projektleder 
Afdelingschef 
Projektleder, arkitekt 
Installatør / Overmontør 
Indehaver, cicilingeniør 
Bygningskonstruktør/byggeleder 
Bogholder m.m 
Civilingeniør/Projektleder 
Projektchef 
vvs installatør 
VVS Installatør/ leder 
Ingeniør 
Adm. direktør 
Underviser 
Afdelingschef 
Tømrermester 



Bilag C. Spørgeskema 

 

________________________________________________________________________________________________ 
123 

 

direktør 
Bygningskonstruktør 
Ingeniør 
Afdelingsleder 
Partner/ledelse/arkitekt 
Afdelingsleder 
Development Engineer 
Koncernchef 
Afdelingschef 
Driftleder 
Direktør / Tømrermester 
Afdelingsleder 
Tømrermester 
EL INSTALLATØR 
 
Hvor længe har du været ansat i nuværende virksomhed? 

Respondenter  Procent
Under 1 år  11  8,8%
1‐3 år  32  25,6%
3‐6 år  36  28,8%
6‐10 år  15  12,0%
10‐20 år  17  13,6%
20‐30 år  10  8,0%
Over 30 år  4  3,2%
I alt  125  100,0%
 
Hvor længe har du været tilknyttet byggebranchen? 

Respondenter  Procent
Under 1 år  5  4,0%
1‐3 år  18  14,4%
3‐6 år  22  17,6%
6‐10 år  18  14,4%
10‐20 år  26  20,8%
20‐30 år  22  17,6%
Over 30 år  14  11,2%
I alt  125  100,0%
 
Hvor mange ansatte er der i virksomheden? 

Respondenter  Procent
1‐10  15  12,0%
11‐25  16  12,8%
26‐50  12  9,6%
51‐100  13  10,4%
101‐500  13  10,4%
Over 500  55  44,0%
Ved ikke  1  0,8%
I alt  125  100,0%
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Generelle påstande 
 
Generelle påstande ‐ Byggebranchen om 10 år er præget af større globalisering 

Respondenter  Procent
Enig  58  38,4%
Delvis enig  53  35,1%
Hverken / eller  24  15,9%
Delvis uenig  5  3,3%
Uenig  7  4,6%
Ved ikke  4  2,6%
I alt  151  100,0%
Generelle påstande ‐ Byggebranchen om 10 år er præget af større digitalisering 

Respondenter  Procent
Enig  99  65,6%
Delvis enig  40  26,5%
Hverken / eller  9  6,0%
Delvis uenig  1  0,7%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  2  1,3%
I alt  151  100,0%
 
Generelle påstande ‐ Om 10 år udføres en større del af det projekterende arbejde i udlandet 

Respondenter  Procent
Enig  22  14,6%
Delvis enig  42  27,8%
Hverken / eller  30  19,9%
Delvis uenig  27  17,9%
Uenig  21  13,9%
Ved ikke  9  6,0%
I alt  151  100,0%
 
Generelle påstande ‐ Erfaringer fra udenlandske projekter benyttes i fremtidige projekter med henblik på 
optimering af byggeprocessen 

Respondenter  Procent
Enig  22  14,6%
Delvis enig  66  43,7%
Hverken / eller  36  23,8%
Delvis uenig  16  10,6%
Uenig  5  3,3%
Ved ikke  6  4,0%
I alt  151  100,0%
 
Generelle påstande ‐ Arbejdsprocesserne i en byggesag er svære at ændre 

Respondenter  Procent
Enig  40  26,5%
Delvis enig  71  47,0%
Hverken / eller  13  8,6%
Delvis uenig  19  12,6%
Uenig  6  4,0%
Ved ikke  2  1,3%
I alt  151  100,0%
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Generelle påstande ‐ Det er nødvendigt at dække sig ind med kontrakter, regler og forbehold i en byggesag 
Respondenter  Procent

Enig  85  59,0%
Delvis enig  52  36,1%
Hverken / eller  0  0,0%
Delvis uenig  4  2,8%
Uenig  1  0,7%
Ved ikke  2  1,4%
I alt  144  100,0%
 
Generelle påstande ‐ Der er stor afstand mellem, hvad kunden/bygherren tror man kan få, og hvad der i praksis kan 
leveres til en given pris 

Respondenter  Procent
Enig  15  10,4%
Delvis enig  51  35,4%
Hverken / eller  34  23,6%
Delvis uenig  20  13,9%
Uenig  13  9,0%
Ved ikke  11  7,6%
I alt  144  100,0%
 
Generelle påstande ‐ Inden opførelsen af byggeriet, udføres der ofte sparerunder 

Respondenter  Procent
Enig  51  35,4%
Delvis enig  48  33,3%
Hverken / eller  26  18,1%
Delvis uenig  8  5,6%
Uenig  1  0,7%
Ved ikke  10  6,9%
I alt  144  100,0%
 
Generelle påstande ‐ De involverede parter i et byggeprojekt har ofte forskellige holdninger til, hvordan projektet 
skal forløbe 

Respondenter  Procent
Enig  32  22,2%
Delvis enig  59  41,0%
Hverken / eller  24  16,7%
Delvis uenig  19  13,2%
Uenig  3  2,1%
Ved ikke  7  4,9%
I alt  144  100,0%
 
Generelle påstande ‐ Virksomheder der satser på grønt byggeri vil i fremtiden stå stærkere end konkurrenterne 

Respondenter  Procent
Enig  38  26,4%
Delvis enig  55  38,2%
Hverken / eller  31  21,5%
Delvis uenig  8  5,6%
Uenig  5  3,5%
Ved ikke  7  4,9%
I alt  144  100,0%
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Hvilke kernekompetencer besidder virksomheden? ‐ I den nedenstående kasse bedes du indskrive de(n) 
kernekompetence(r), du mener virksomheden besidder. Definitionen på en kernekompetence:  
En kernekompetence er unik, svær at kopiere og noget andre efterspørger.[Johnson, Scholes and 
Whittington] 
Viden om ICT påvirkning på den langsigtet udvikling
Kommer til tiden, god udførelse, serviceminded osv.
Hvilken virksomhed? Min egen? I så fald: ‐ Tilstandsrapporter og energimærker
Erasmus & Partnere A/S besidder en særlig ekspertise indenfor statik og konstruktionsteknik ‐ herunder en 
speciel kernekompetence omkring anvendelse af træ som byggemateriale. Erasmus & Partnere A/S har 
derfor stået for produktudvikling og kvalitetssikring af mange træbaserede byggesystemer ‐ med 
miljørigtig projektering og energioptimering af byggeriet til følge. 
Som Danmarks største Bygge‐ og Anlægsvirksomhed har vi en række specialkompetencer og listen er 
derfor ikke udtømmende, mens skal alene ses som eksempler på special kompetencer i MTH. 1) Lean 
Production ‐ TRIM BYG i vores terminologi 2) Planlægning og byggestyring 3) Bro‐ og tunnelbygning i 
praksis (vi har været med på alle større anlægsopgaver i DK og en række i udlandet) 4) Stærke 
håndværkskompetencer med med en 1000 håndværkere. 5) Special kompetencer inden for 
betonrenovering  6) OPP. 7)  ....etc. ..... 
Bygherrrerådgivning Rådgivningsydelser indenfor ingeniørarbejder herunder Konstruktioner Installationer 
vvs, ventilation og el miljø 
Kvalitetsarbejde....som efterspørges... til mennesker  til tiden
Har eksperter indenfor mange fagområder, således at der kan tilbydes totalrådgivning på større projekter. 
Troværdig og kvalitetsbevidst
Vi er meget store, og besidder stort set alle kompetencer. Jeg arbejder i udlandet, og her er vores 
kernekompetencer: komplicerede broer og alt vedr. off shore samt havne byggeri. 
Anlæg, infrastruktur, byggegruber 
Bygge og ombygge kraftværker 
Kapacitet. fleksibel organisation med bred skare af medarbejder fra svende til teknikere. Serviceminded. 
Drive ‐ or as AVIS puts it 'we try harder' 
vi er gode til renovering fabriksinstallationer 
Medarbejderne ‐ De enkelte entreprenører har hver i sær nogle områder de foretrækker at arbejde med 
og har specialiseret sig i – men hvis ikke de rette medarbejdere er tilgængelige hjælper det ikke meget. 
Store byggeprojekter Offentlige byggeprojekter OPP‐sager Kan bygge stort set alt Stærke juridisk + mange 
flere 
Udførelse af større og komplekse betonkonstruktioner i egenproduktion. Dialogbaseret ledelse ‐ internt og 
eksternt. 
Per Aarsleff A/S besidder følgende kernekompetencer:  ‐ Ramning af pæle, spuns m.m ‐ No dig 
kloakløsninger ‐ Off Shore byggerier 
Strukturering i processen som gør det muligt at gennemføre projekter med mange meget forskellige 
komponenter og stadig levere dette til dette rette tid og med rette kvalitet 
totalrådgivning  (akitektur (skitse forslag) til udførelse (færdiggørelse))
Virksomheden har diverse agenturer på industri, interør og facadematerialer. Dette gør , at vi ved at gøre 
disse produkter populære står stærkt på markedet. 
Fundering og afstivning, off‐shore fundering, opgravningsfri rørenovering
Havne og vandbygning + specielle beton konstruktioner Mere komplekse byggerier Store byggerier som 
ikke er "hyldevarer" Løser opgaven ‐ Løfter i flok, især ved de udlandske projekter 
Entreprenørskab, god projektledelse med økonomien i centrum. Gode incitu egenskaber i egenproduktion.
Alle arkitektfaglige kompetencer inden for byggeri og anlæg
Med udgangspunkt i kundernes behov arbejder vi som rådgiver, entreprenør samt leverandør af udstyr, 
service og løsningerne inden for:      * Drikkevand     * Procesvand     * Spildevand     * Slam     * 
Afløbssystemer     * In‐situ jordrens     * Styring, regulering og overvågning af vandbehandlingsanlæg 
Høj faglighed i såvel produktionen som i styringsenheden.
Jeg formoder "virksomheden" refererer til min virksomhed?  I så fald: se www.implement.eu 
‐ Traditionel tværfaglig rådgivning i forbindelse med husbygning. ‐ Rådgivning i forbindsel med 
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tilstandsvurdering og eftersyn for Byggeskadefonden ‐ Rådgivning i forbindelse med sygehus‐ og 
laboratoriebyggeri 
Processtyring Bredsprektret fag‐erfa (er ikke nichebetonede, men arbejder med mange typer byggerier) 
Evnen til problemløsning Virksomhedens størrelse giver skala i produktionen og dermed mulighed for at 
udnytte specialkompetencer/‐funktioner til at minimere risikoen på projekterne Vores model/organisation 
(koncernlogik) Vores evne til innovation Internationalisering (sourcing) Vores stærke systmer og 
forretningsprocesser 
Forskning, udvikling, undervisning 
Komplekse og indviklede sager som foregår over længere tid og som kræver mange ressourcer............... 
MT Højgaard er Danmarks største entreprenør.  Vores kernekompetence er organisationen, som besidder 
en masse stabsfunktioner som indkøb, jura, arbejdsmiljø mv. Så i princippet har vi kompetencerne i eget 
hus.  Ligeledes er der altid mulighed for at finde en kollega der har haft et tilsvarende problem/opgave, 
som kan give sparing. 
ccc 
Byggeriet er ikke kendetegnet ved kernekompetencer i en bred forstand, men hvis der skal peges på 
områder hvor MT Højgaard skiller sig ud fra den øvrige entrepenørmasse i DK, er det at vi påtager os 
meget store og vanskelige opgaver, vi har en stor erfaring i vindmøllefundamenter offshore og har meget 
veluddannede medarbejdere. 
MTH har størst erfaring med OPP i DK. MTH har mange håndværksfag inhouse. MTH har en stor og bred 
erfaring med byggeri(boliger, skoler, erhverv, produktion mv.) og anlægsarbejder(motorveje, broer, 
tunler,havne,vindmøllefundamenter til havs,fundering mv.). MTH er en udførende men også en 
vidensvirksomhed. 
Mi afdeling:  En generel viden om fag og proces inden for havnebygning
En bred palette af rådgivningsydelser in‐house Globale kompetencer
Totalrådgivning på større projekter for eksempelvis Banedanmark, Vejdirektoratet, Regioner, Kommuner 
etc.  Projektering af store broer 
Besidder unik dataindsamlingssystem, som let kan omstilles til andet end de nøgletal som indsamles i dag.  
Besidder unik database over de udførende og rådgivende virksomheders præstationer på et stort antal 
byggesager.  Har en position i et netværk, hvor vi har mulighed for at samle parterne i byggeriet om fælles 
mål 
Bred faglighed på alle dele af planlægningen, projekteringen og byggeprocessen
Komplekse renoveringer af føtex, bilka el.lig. der er i drift under renoveringen.  Mellemstører projekter 
(30‐70 mill.) der kræver stram styring (kort tidsplan).  Renovering og nybygning af svømmehaller. 
Levere vindmølleløsninger Teknologi overføre til nye markeder Levere resultater under kraftig vækst 
Alsidig håndværksmæssig egenskaber fordelt på "velopdragede" tømrersvende.
Problemløsning, troværdig, professionel 
Konstruktioner ‐ anerkendt statiker, godkendt validator hos Banedanmark Energi ‐ biogasanlæg, 
fjernvarme m.m. Økonomi 
Høj service og kvalitet. Troværdig og oprigtig. 
Fleksibilitet ved opgaverne, da vi er en lille virksomhed kan vi servicere kunderne uden brug af de store 
buraukratiske proceeser og dermed reagere hurtigt på projekt ændringer, og finde alternative løsninger. 
Kvalitet  God service Alt murerarbejde 
COWI ser sig selv som International Specialist Leaders indenfor: Major Bridges, Marine Structures, Tunnels, 
Mapping and Airports.   Derudover mener COWI at den største styrke er, at vi dækker alle områder. 
Den var svær  Rambøll er en multidisciplinær virksomhed, hvor kernekompetencerne omfatter blandt 
andet industri, byggeri, anlæg, miljø, energi mv. 
Råådgivning indenfor byggeri og anlægsarbejde
Større Total‐ og Hovedentrepriser (+100 mill) Lokale tilstedeværelse over hel DK (21 lokalkontorer med 
egenprod. og lokale forankring) Projektudviklingskompetance Projekteringskompetance 
Udførelse af større/komplekse betonkonstruktioner Dialogbaseret ledelsesmodel
Stor faglig viden Stor bredde
IKEA´s kernekompetence ær: vetskapen om hur ett møbelvaruhus skall byggas før att bli en effektiv 
salgsmaskin. 
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MTH er landets største entreprenør med lokalkontorer fordelt over hele landet. Vore kompetancer 
spænder bredt lige fra byggeri, anlæg, offshore til udenlandske projekter. 
ESCO‐projektering 
vi er bevidst om, at det er vore kunder vi lever af, så der skal ydes ordentligt arbejde og god service.  Jeg 
mener, vi har et firma med et erfaringsgrundlag, som gør, vi kan udføre kvalificeret arbejde inden for 
mange felter/grene af ingeniørydelser indenfor såvel byggeri, anlæg som miljø på trods af vi er et lille 
firma. 
Vi mener at vi har en god kompetence inden for solenergi og varmepumper, samt Jordvarme. 
leverer produkter af god kvalitet 
Vores kernekompetence er at vi uddanner nogle af de mest kompetente bygningskonstruktører i verden, 
som virkelig ved hvordan man "skruer" et hus sammen. 
Troværdighed 
fleksibel veluddannet prisbillig
Energirigtigt byggeri rådgivning i alle faser Indretning af kontormiljører
En stærk organisation bestående af medarbejdere, der er fleksible overfor nye byggeprocesser, der kan 
optimere virksomheden og derved øge konkurrenceevnen 
Miljø teknik, fundering, kloakarbejde samt udførelse af større komplicerede anlægsopgaver med stram 
tidsstyring. 
ADT ‐ som de eneste i Danmark ‐ vil kunne tilbyde deres kunder en komplet palet af sikrings‐ og 
brandydelser, således at kunderne kun behøver én leverandør inden for sikring og brand, hvad enten det 
drejer sig om tyverisikring, videoovervågning, varesikring eller brandsikring og ‐slukning. ” 
Kvalitet og økonomi til tiden 
Professionelle projektledere Alle kompetancer i forhold til byggeri og anlæg
Stor faglihed i hele organisationen. Viden om og evne til gennemførelser af komplicerede fagentrepriser. 
viden om service over for boligselskaber.Transportkasser. 
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Samarbejde 
 
Samarbejde ‐ Hvad vægter du højst i et projektsamarbejde? Du har i alt 100% at fordele på de nedenstående 
kategorier, og alle 100% skal benyttes. 
Område  Gennemsnit 
Et højt økonomisk udbytte  
Gensidig respekt  
Tidligere vellykket projektsamarbejde  
Samarbejdsvirksomhedernes størrelse og økonomisk tilstand  
Andet (Såsom byggetal) 

32,42% 
36,77% 
26,25% 
13,17% 
5,68% 

 
Samarbejdsformer ‐ Har du personligt indgået i et traditionelt projektsamarbejde? (evt. AB92, ABR89 eller ABT93) 

Respondenter  Procent
Ja  91  87,5%
Nej  13  12,5%
I alt  104  100,0%
 
Samarbejdsformer ‐ Har du personligt indgået i partneringssamarbejde? 

Respondenter  Procent
Ja  40  38,5%
Nej  64  61,5%
I alt  104  100,0%
 
Samarbejdsformer ‐ Har du personligt indgået i Offentligt‐Privat‐Partnerskab (OPP)? 

Respondenter  Procent
Ja  7  6,7%
Nej  97  93,3%
I alt  104  100,0%
 
I forbindelse med et traditionelt samarbejde, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Ved et traditionelt 
projektsamarbejde opstår der ofte tvivlsspørgsmål i forbindelse med ansvarsfordelingen 

Respondenter  Procent
Enig  10  11,5%
Delvis enig  31  35,6%
Hverken / eller  17  19,5%
Delvis uenig  15  17,2%
Uenig  11  12,6%
Ved ikke  3  3,4%
I alt  87  100,0%
 
I forbindelse med et traditionelt samarbejde, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Samarbejdet forværres 
ofte som følge af økonomiske uoverensstemmelser 

Respondenter  Procent
Enig  20  23,0%
Delvis enig  41  47,1%
Hverken / eller  12  13,8%
Delvis uenig  10  11,5%
Uenig  1  1,1%
Ved ikke  3  3,4%
I alt  87  100,0%
 
 



Bilag C. Spørgeskema 

 

________________________________________________________________________________________________ 
130 
 

I forbindelse med et traditionelt samarbejde, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Kunderne er mere 
tilfredse med produktet når det udføres på traditionel vis end ved alternative samarbejdsformer 

Respondenter  Procent
Enig  4  4,6%
Delvis enig  10  11,5%
Hverken / eller  32  36,8%
Delvis uenig  15  17,2%
Uenig  13  14,9%
Ved ikke  13  14,9%
I alt  87  100,0%
 
I forbindelse med et traditionelt samarbejde, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Fejlprojektering og 
fejludførelse er betydelig mindre, når projektet udføres på traditionel vis end ved alternative samarbejdsformer 

Respondenter  Procent
Enig  4  4,6%
Delvis enig  7  8,0%
Hverken / eller  30  34,5%
Delvis uenig  11  12,6%
Uenig  18  20,7%
Ved ikke  17  19,5%
I alt  87  100,0%
 
I forbindelse med partnering, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Ved partnering opstår der ofte 
tvivlsspørgsmål i forbindelse med ansvarsfordeling 

Respondenter  Procent
Enig  3  8,3%
Delvis enig  9  25,0%
Hverken / eller  7  19,4%
Delvis uenig  9  25,0%
Uenig  7  19,4%
Ved ikke  1  2,8%
I alt  36  100,0%
 
I forbindelse med partnering, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Samarbejdet forværres ofte som følge 
af økonomiske uoverensstemmelser 

Respondenter  Procent
Enig  5  13,9%
Delvis enig  12  33,3%
Hverken / eller  10  27,8%
Delvis uenig  2  5,6%
Uenig  5  13,9%
Ved ikke  2  5,6%
I alt  36  100,0%
 
I forbindelse med partnering, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Kunderne er mere tilfredse med det 
endelige produkt når det udføres som partnering end som et traditionelt projektsamarbejde 

Respondenter  Procent
Enig  5  13,9%
Delvis enig  14  38,9%
Hverken / eller  11  30,6%
Delvis uenig  1  2,8%
Uenig  2  5,6%
Ved ikke  3  8,3%
I alt  36  100,0%
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I forbindelse med partnering, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Fejlprojektering og fejludførelse er 
betydeligt mindre, når et projekt udføres som partnering 

Respondenter  Procent
Enig  4  11,1%
Delvis enig  14  38,9%
Hverken / eller  13  36,1%
Delvis uenig  1  2,8%
Uenig  3  8,3%
Ved ikke  1  2,8%
I alt  36  100,0%
 
I forbindelse med partnering, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Det kræver betydeligt mere arbejde at 
udføre en opgave som partnering 

Respondenter  Procent
Enig  7  19,4%
Delvis enig  12  33,3%
Hverken / eller  10  27,8%
Delvis uenig  5  13,9%
Uenig  2  5,6%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  36  100,0%
I forbindelse med partnering, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Overskuddet/underskuddet er ofte 
uhensigtsmæssigt fordelt efter endt partnering 

Respondenter  Procent
Enig  1  2,8%
Delvis enig  4  11,1%
Hverken / eller  17  47,2%
Delvis uenig  8  22,2%
Uenig  3  8,3%
Ved ikke  3  8,3%
I alt  36  100,0%
 
I forbindelse med partnering, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Der opstår færre konflikter end ved 
traditionelt byggeri 

Respondenter  Procent
Enig  4  11,1%
Delvis enig  16  44,4%
Hverken / eller  7  19,4%
Delvis uenig  3  8,3%
Uenig  4  11,1%
Ved ikke  2  5,6%
I alt  36  100,0%
 
I forbindelse med partnering, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Projekterne overholder i højere grad 
budgetterne og tidsplanerne 

Respondenter  Procent
Enig  6  16,7%
Delvis enig  12  33,3%
Hverken / eller  8  22,2%
Delvis uenig  5  13,9%
Uenig  3  8,3%
Ved ikke  2  5,6%
I alt  36  100,0%
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I forbindelse med partnering, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Reglerne på området hæmmer brugen 
af samarbejdsformen 

Respondenter  Procent
Enig  2  5,6%
Delvis enig  9  25,0%
Hverken / eller  15  41,7%
Delvis uenig  4  11,1%
Uenig  3  8,3%
Ved ikke  3  8,3%
I alt  36  100,0%
 
I forbindelse med OPP, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Ved OPP projekter opstår der ofte 
tvivlsspørgsmål i forbindelse med ansvarsfordelingen 

Respondenter  Procent
Enig  0  0,0%
Delvis enig  1  20,0%
Hverken / eller  3  60,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  1  20,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  5  100,0%
I forbindelse med OPP, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Samarbejdet forværres ofte som følge af 
økonomiske uoverensstemmelser 

Respondenter  Procent
Enig  1  20,0%
Delvis enig  1  20,0%
Hverken / eller  2  40,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  1  20,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  5  100,0%
 
I forbindelse med OPP, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Der opstår færre konflikter end ved et 
traditionelt samarbejde 

Respondenter  Procent
Enig  2  40,0%
Delvis enig  1  20,0%
Hverken / eller  1  20,0%
Delvis uenig  1  20,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  5  100,0%
 
I forbindelse med OPP, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Kunderne er mere tilfredse med det endelige 
produkt når det udføres som OPP 

Respondenter  Procent
Enig  2  40,0%
Delvis enig  2  40,0%
Hverken / eller  0  0,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  1  20,0%
I alt  5  100,0%
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I forbindelse med OPP, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Fejlprojektering og fejludførelse er betydeligt 
mindre, når et projekt udføres som OPP 

Respondenter  Procent
Enig  1  20,0%
Delvis enig  1  20,0%
Hverken / eller  3  60,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  5  100,0%
 
I forbindelse med OPP, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Det kræver betydeligt mere arbejde at udføre 
en opgave som OPP 

Respondenter  Procent
Enig  0  0,0%
Delvis enig  4  80,0%
Hverken / eller  1  20,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  5  100,0%
I forbindelse med OPP, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ OPP projekter overholder i højere grad 
budgetterne og tidsplanerne 

Respondenter  Procent
Enig  1  20,0%
Delvis enig  4  80,0%
Hverken / eller  0  0,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  5  100,0%
 
I forbindelse med OPP, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Ved OPP‐projekter anvendes der bedre 
materialer og den håndværksmæssige kvalitet er generelt bedre end ved et traditionelt projektsamarbejde 

Respondenter  Procent
Enig  3  60,0%
Delvis enig  1  20,0%
Hverken / eller  1  20,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  5  100,0%
 
I forbindelse med OPP, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ OPP‐bygninger er mere miljøvenlige 

Respondenter  Procent
Enig  2  40,0%
Delvis enig  0  0,0%
Hverken / eller  2  40,0%
Delvis uenig  1  20,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  5  100,0%
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I forbindelse med OPP, hvor enig er du så i nedenstående påstande? ‐ Reglerne på området hæmmer brugen af 
samarbejdsformen 

Respondenter  Procent
Enig  3  60,0%
Delvis enig  1  20,0%
Hverken / eller  1  20,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  5  100,0%
 
Hvorfor har du ikke indgået i alternative samarbejdsformer? ‐ Du har ikke arbejdet med partnering, OPP 
eller begge dele, og bedes venligst beskrive årsagen til dette. Eksempler herpå kan være: Din nuværende 
virksomhed fortrækker ikke denne samarbejdsform. Virksomheden mener det er for dyrt at arbejde på 
denne måde. Udarbejdelsen af udbudsmateriale er for dyrt og omfattende. 
Det har aldrig været på tale i vores arbejdsopgaver.
Er ikke blevet stillet over for muligheden 
Vi arbejder meget i partnering og ønsker at løse flere opgaver både i partnering og som OPP. Problemet i 
Danmark er at bygherrerne har vænnet sig til først at henvende sig til en rådgiver, når de skal have bygget. 
Dette er forskelligt fra kulturen i f.eks. Sverige, hvor bygherrerne i højere grad samarbejder med 
entreprenørerne. Rådgiveren "råder" så bygherren til at udføre projektet som en traditionel hoved eller 
fagentreprese ‐ med den begrundelse, at det giver bygherren mere kontrol med projektet og billigere 
byggeri. Det kunne imidlertid tænkes, at rådgiveren gav det råd, fordi det sikrer rådgiveren mere arbejde 
end det ville have gjort, hvis han havde rådet bygherren til at udbyde opgave i partnering (totalentreprise) 
eller OPP. Rådgiveren argument om at det er billigere underbygges til med, at der ikke er et 
totalentreprenør DB, der skal betales, hvis man arbejder i fagentreprise. Det er også korrekt, men der er 
fortsat omkostninger til byggestyring, idet rådgiveren jo tager sig betalt for byggestyring. Hertil kommer, at 
man måske ikke finder de optimale løsninger, og derfor finder billigste pris på en ikke optimal 
konstruktion/arbejdsmetode ‐ og at dette ville have været billigere at betale for den rigtige 
metode/konstruktion inkl. et TE DB. 
Det har ikke været en del af mine arbejdsopgaver
Vi er en lille virksomhed, det er for omfattende for os og vi udfører sjældent projekter i den 
størrelsesorden, hvor det ville være relevant. 
Vi i firmaet foretrækker ikke denne samarbejdsform‐muligeheden har ikke budt sig
Da jeg er projektmedarbejder og ikke projektleder el., er det ikke mig, der indgår aftalerne. 
Jeg er relativ ung og har ikke været involveret i sådanne projekter endnu. Virksomheden gør dog en del i 
partneringsprojekter, hvorfor flere af mine kollegaer har gennemført sådanne projekter med mange gode 
resultater tilfølge. 
Der anvendes ikke på min arbejdsplads 
Jeg arbejder i Asien, hvor denne samarbejdsform slet ikke er kendt
Har ikke vundet en opgave i OPP 
Jeg har kun været med til 3 projekter. 
Muligheden har ikke foreligget
Vi foretrækker ikke denne samarbejdsform 
Det er ikke den type opgaver min virksomhed beskæftiger sig med
Har endnu ikke haft muligheden 
'Din nuværende virksomhed fortrækker ikke denne samarbejdsform.'
Få opgaver ved OPP indenfor byggeri. Mere ved anlægsarbejder som vi ikke udfører.
det har ikke for os været muligt 
At jeg ikke har arbejdet med OPP eller partnering er ikke ensbetydende med NCC ikke arbejder med disse 
områder. NCC er særdeles kompetente inden for begge områder.   NCC arbejder lige præcis efter de 
retningslinjer bygherren udstikker. Der udbydes sjældent i partnering og OPP. Ved forhandlingssager, (som 
klart er at foretrække, da men som entreprenør bliver valgt på ens kompetencer), forhandler man jo sig på 
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plads med bygherren og projektet og økonomien inden man går i gang og dermed er partnering 
unødvendigt.  I kan lige så godt skrive jer bag øret – alt handler i sidste ende om økonomi. Punktum. Så 
ligeså snart økonomien skrider mere end den enkelte part kan klare, så er der konflikt 
Jeg har ikke været tilkoblet de sager som virksomheden har udført i OPP
Antallet af udbud er relativt begrænset. Ressourcebehovet er større ved partnering/OPP ‐ især i de 
indledende faser. Ved OPP projekter er ydermere en finansieringsmæssig risiko. Vi er pt organiseret 
primært med sigte på traditionelle udbudsformer. 
OPP er ikke den samarbejdsformer der er flest projekter af
Det har ikke været aktuelt 
Din nuværende virksomhed fortrækker ikke denne samarbejdsform.
I mit korte erhvervskarierre har jeg ikke været i en virksomhed, der har været indblandet i sådanne 
projekter. I mit nuværende job er det ikke aktuelt, da jeg beskæftiger mig med salg og gennemførelse. 
Det er meget sjældent at opgaver indenfor anlægsbranchen er udbudt under partnering eller OPP, så jeg 
har endnu ikke haft muligheden for at deltage i et sådant projekt. Virksomheden vil meget gerne deltage i 
disse samarbejdsformer. 
De opgaver som virksomheden har haft inde, har ikke været omkring mit bord. Virksomheden er genrelt 
meget fremme med hvad angår OPP, bl.a. med opførelsen af Rigsarkivet. 
De opgaver er bare ikke kommet over mit bord
OPP er jo generelt ikke specielt udbredt endnu, og der er generelt ikke mange som kender til 
samarbejdsformen på nuværende tidspunkt. Samtidig mangler der egentlige resultater af, i hvor stor grad 
man kan profitere af OPP. Jeg tror man afventer resultaterne af de få forsøgsprojekter som i øjeblikket 
kører i Danmark.  I vores firma er samarbejdsformen ofte baseret på rammeaftaler på projekter op til 5 års 
varighed. Da vores kunder hovedsageligt ligger inden for det kommunale, er det ofte svært at se længere 
frem i tiden pga. af kommunernes årlige budgetter osv.. Derfor passer samarbejdsformen partnering og 
strategisk partnering ofte bedre på de projekter vi er involveret i. Dermed ikke sagt, at en form for OPP kan 
blive aktuel i fremtiden, da samarbejdsformen helt klart har nogle gode elementer i sig. 
Vi har ikke arbejdet i en ren partnering, men i tillempede modeller. OPP har jeg ikke personligt arbejdet 
med, men virksomheden har. 
Jeg arbejder ikke som udførende men som management konsulent
OPP udbudsformen har begrænset udbredelse i DK. EKJ har deltaget i OPP‐konkurrencer men har endnu 
ikke vundet en konkurrence baseret på OPP‐samarbejde. Omkostninger i forbindelse med udarbejdelse af 
OPP‐tilbud er omfattende og kan være medvirkende til begrænset aktivitet på dette område. 
Det er tilfældige omstændigheder, som har bevirket, at jeg som medarbejder ikke har været involveret i 
disse samarbejdsformer ‐ firmaet som hedlhed har bred erfaring med de alternative samarbejdsformer. 
Virksomheden arbejder både med partnering og OPP ‐ og anser disse samarbejdsformer for særdeles 
vigtige for byggeprocessen, idet de er med til at afstemme bygherrens forventninger. Vi har også 
dedikerede partneringkonsulenter ansat for at bistå vores partneringsager.  Når jeg ikke personligt har 
arbejdet med samarbejdsformerne skyldes det at jeg ikke er ansat i produktionen, men i en 
specialfunktion, hvor jeg arbejder med strategi, forretningsudvikling og tværgående organisatoriske 
projekter. 
Der har ikke været OPP projekter i udbud i min region endnu.
Vi har ikke bragt det i spil, og bygherren har heller ikke. Den primære årsag er begrænset erfaring med 
alternative samarbejdsformer. 
Har ikke været tilknyttet et projekt af denne type. Virksomheden arbejde med disse samarbejdsformer. 
Det har ikke været mulige samarbejdsformer i de virksomheder jeg har været ansat i.
Har ikke haft mulighed for at deltage på et partnering eller OPP projekt  Private bygherrer foretrækker som 
oftest den traditionelle model  Mener personligt at partnering er passé 
Det er ikke kommet på tale i min korte tid i firmaet. Fokus er mest på at overholde udbudsregler bl.a. med 
EU‐udbudsregler. 
Virksomheden er ikke en del af byggesager. Hverken på entreprenør, rådgiver eller bygherresiden.  Vi 
indsamler oplysninger til beregning af nøgletal for virksomhedernes præstationer.   Har som "konsulent" 
været tilknyttet flere forsøgssager om partnering og set både fordelene og ulemperne herved.  OPP har vi 
ikke haft den store berøring med. 
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Da mine projekter normalt er mindre/små, har der ikke været basis for alternative samarbejdsformer. 
Der er langt mellem kunder, der kender partnering og ønsker det. Der er stort skel mellem kommunerne ‐ 
hvorvidt de foretrækker OPP eller ej. 
OPP er ikke relevant i vores tilfælde og Partnering er fravalgt som samarbejdsform grundet juridiske og 
økonomiske forhold. 
er ikke blevet indbudt 
‐ 
Der har ikke været nogen sager, hvor vi er blevet spust om vi ville være med.
Jeg er nyuddannet 
Vi bruger ikke partnering særlig meget 
Har ikke arbejdet med opgaver hvor det har været relevant
Jeg har kun været ansat i firmaet i 5 måneder, og har derfor begrænset erfaring
DK kender til d.d. blot 4 OPP kontrakten... 
Udbuddet af partnering opgaver er relativt begrænset, og udbudte partnering opgaver er ofte kendetegnet 
ved "partneringlignende" udbud. OPP projekter er meget ressourcekrævende i de indledende faser. 
Jeg har arbejdet med partnering på 5 opgaver, som fordelte sig på både private og offentlige kunder.  Har 
været med til at give tilbud på 2 stk OPP opgaver. Som vi desværre ikke vandt. 
DER BLIVER IKKE UDBUDT ARBEJDE HVOR DISSE SAMARBEJDSFORMER BLIVER BRUGT OG HVIS DER GØR 
ER DET SO REGL MEGET DTOR PROEKTER, HVOR DET KUN ER DE STORE ENTREPRENØRER DER KAN VÆRE 
MED. 
Jeg har ikke været så længe i branchen, og er ikke ingeniøruddannet.
Min virksomhed har arbejdet med disse arbejdsformer, men jeg har ikke personligt deltaget i disse 
projekter. 
Der har endnu ikke været et projekt, med de samarbejdesformer jeg har kunnet indgå i.
De virksomheder jeg har arbejdet i tidligere (før jeg blev underviser) har hovedsagligt beskæftiget sig med 
traditionelt samarbejde, og har koncentreret sig om digitaliseringen i første omgang. 
Det har ikke været aktuelt 
vi er ikke blevet inviteret 
Vi har arbejdet med partnering ! 
OPP er meget krævende og der er stadig få udbud.
Har ikke personlig haft muligheden, men virksomheden arbejder med OPP projekter og ser gode 
muligheder med OPP projekter 
Virksomheden foretrækker ikke denne form. 
Firmaet deltager i den type samarbejdsform. Har ikke selv været involveret i den type samarbejde. 
Vores virksomhed er for lille til de opgaver der har været udbudt på denne måde
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Tillid 
 
Tillid ‐ Spørgsmål til bygherren ‐ Der er overvejende mistillid mellem byggeriets parter 

Respondenter  Procent
Enig  0  0,0%
Delvis enig  4  66,7%
Hverken / eller  0  0,0%
Delvis uenig  1  16,7%
Uenig  1  16,7%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  6  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til bygherren ‐ Stor tillid mellem parterne i et byggeprojekt øger værdien af slutproduktet 

Respondenter  Procent
Enig  3  50,0%
Delvis enig  3  50,0%
Hverken / eller  0  0,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  6  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til bygherren ‐ Stor tillid mellem parterne i et byggeprojekt giver samlet set en større indtjening 
for de involverede parter 

Respondenter  Procent
Enig  0  0,0%
Delvis enig  4  66,7%
Hverken / eller  2  33,3%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  6  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til bygherren ‐ Større åbenhed mellem parterne fremmer virksomhedens evne til at tjene penge 

Respondenter  Procent
Enig  1  16,7%
Delvis enig  0  0,0%
Hverken / eller  5  83,3%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  6  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til bygherren ‐ De kontraktuelle forhold er primært udformet ud fra manglende tillid mellem 
virksomheden og arkitektfirmaerne 

Respondenter  Procent
Enig  1  16,7%
Delvis enig  2  33,3%
Hverken / eller  0  0,0%
Delvis uenig  1  16,7%
Uenig  2  33,3%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  6  100,0%
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Tillid ‐ Spørgsmål til bygherren ‐ De kontraktuelle forhold er primært udformet ud fra manglende tillid mellem 
virksomheden og de rådgivende ingeniørvirksomheder 

Respondenter  Procent
Enig  1  16,7%
Delvis enig  1  16,7%
Hverken / eller  1  16,7%
Delvis uenig  1  16,7%
Uenig  2  33,3%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  6  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til bygherren ‐ De kontraktuelle forhold er primært udformet ud fra manglende tillid mellem 
virksomheden og entreprenørvirksomhederne 

Respondenter  Procent
Enig  2  33,3%
Delvis enig  1  16,7%
Hverken / eller  1  16,7%
Delvis uenig  1  16,7%
Uenig  1  16,7%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  6  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til rådgiveren ‐ Der er overvejende mistillid mellem byggeriets parter 

Respondenter  Procent
Enig  0  0,0%
Delvis enig  9  31,0%
Hverken / eller  9  31,0%
Delvis uenig  8  27,6%
Uenig  1  3,4%
Ved ikke  2  6,9%
I alt  29  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til rådgiveren ‐ Stor tillid mellem parterne i et byggeprojekt øger værdien af slutproduktet 

Respondenter  Procent
Enig  21  72,4%
Delvis enig  6  20,7%
Hverken / eller  1  3,4%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  1  3,4%
I alt  29  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til rådgiveren ‐ Stor tillid mellem parterne i et byggeprojekt giver samlet set en større indtjening 
for de involverede parter 

Respondenter  Procent
Enig  12  41,4%
Delvis enig  10  34,5%
Hverken / eller  3  10,3%
Delvis uenig  1  3,4%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  3  10,3%
I alt  29  100,0%
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Tillid ‐ Spørgsmål til rådgiveren ‐ Større åbenhed mellem parterne fremmer virksomhedens evne til at tjene penge 
Respondenter  Procent

Enig  7  24,1%
Delvis enig  10  34,5%
Hverken / eller  7  24,1%
Delvis uenig  1  3,4%
Uenig  1  3,4%
Ved ikke  3  10,3%
I alt  29  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til rådgiveren ‐ De kontraktuelle forhold er primært udformet ud fra manglende tillid mellem 
virksomheden og de enkelte bygherrer 

Respondenter  Procent
Enig  2  6,9%
Delvis enig  7  24,1%
Hverken / eller  6  20,7%
Delvis uenig  6  20,7%
Uenig  5  17,2%
Ved ikke  3  10,3%
I alt  29  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til rådgiveren ‐ De kontraktuelle forhold er primært udformet ud fra manglende tillid mellem 
virksomheden og arkitektfirmaerne 

Respondenter  Procent
Enig  2  6,9%
Delvis enig  5  17,2%
Hverken / eller  8  27,6%
Delvis uenig  6  20,7%
Uenig  5  17,2%
Ved ikke  3  10,3%
I alt  29  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til rådgiveren ‐ De kontraktuelle forhold er primært udformet ud fra manglende tillid mellem 
virksomheden og entreprenørvirksomhederne 

Respondenter  Procent
Enig  2  6,9%
Delvis enig  11  37,9%
Hverken / eller  6  20,7%
Delvis uenig  6  20,7%
Uenig  3  10,3%
Ved ikke  1  3,4%
I alt  29  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til arkitekten ‐ Der er overvejende mistillid mellem byggeriets parter 

Respondenter  Procent
Enig  0  0,0%
Delvis enig  0  0,0%
Hverken / eller  1  50,0%
Delvis uenig  1  50,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  2  100,0%
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Tillid ‐ Spørgsmål til arkitekten ‐ Stor tillid mellem parterne i et byggeprojekt øger værdien af slutproduktet 
Respondenter  Procent

Enig  1  50,0%
Delvis enig  1  50,0%
Hverken / eller  0  0,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  2  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til arkitekten ‐ Stor tillid mellem parterne i et byggeprojekt giver samlet set en større indtjening 
for de involverede parter 

Respondenter  Procent
Enig  1  50,0%
Delvis enig  0  0,0%
Hverken / eller  1  50,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  2  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til arkitekten ‐ Større åbenhed mellem parterne fremmer virksomhedens evne til at tjene penge 

Respondenter  Procent
Enig  1  50,0%
Delvis enig  0  0,0%
Hverken / eller  1  50,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  2  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til arkitekten ‐ De kontraktuelle forhold er primært udformet ud fra manglende tillid mellem 
virksomheden og de enkelte bygherrer 

Respondenter  Procent
Enig  0  0,0%
Delvis enig  1  50,0%
Hverken / eller  1  50,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  2  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til arkitekten ‐ De kontraktuelle forhold er primært udformet ud fra manglende tillid mellem 
virksomheden og de rådgivende ingeniørvirksomheder 

Respondenter  Procent
Enig  0  0,0%
Delvis enig  1  50,0%
Hverken / eller  1  50,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  2  100,0%
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Tillid ‐ Spørgsmål til arkitekten ‐ De kontraktuelle forhold er primært udformet ud fra manglende tillid mellem 
virksomheden og entreprenørvirksomhederne 

Respondenter  Procent
Enig  0  0,0%
Delvis enig  1  50,0%
Hverken / eller  1  50,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  2  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til entreprenøren ‐ Der er overvejende mistillid mellem byggeriets parter 

Respondenter  Procent
Enig  1  3,2%
Delvis enig  10  32,3%
Hverken / eller  8  25,8%
Delvis uenig  5  16,1%
Uenig  7  22,6%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  31  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til entreprenøren ‐ Stor tillid mellem parterne i et byggeprojekt øger værdien af slutproduktet 

Respondenter  Procent
Enig  24  77,4%
Delvis enig  7  22,6%
Hverken / eller  0  0,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  31  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til entreprenøren ‐ Stor tillid mellem parterne i et byggeprojekt giver samlet set en større 
indtjening for de involverede parter 

Respondenter  Procent
Enig  15  48,4%
Delvis enig  14  45,2%
Hverken / eller  0  0,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  1  3,2%
Ved ikke  1  3,2%
I alt  31  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til entreprenøren ‐ Større åbenhed mellem parterne fremmer virksomhedens evne til at tjene 
penge 

Respondenter  Procent
Enig  13  41,9%
Delvis enig  13  41,9%
Hverken / eller  2  6,5%
Delvis uenig  1  3,2%
Uenig  1  3,2%
Ved ikke  1  3,2%
I alt  31  100,0%
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Tillid ‐ Spørgsmål til entreprenøren ‐ De kontraktuelle forhold er primært udformet ud fra manglende tillid mellem 
virksomheden og de enkelte bygherrer 

Respondenter  Procent
Enig  6  19,4%
Delvis enig  13  41,9%
Hverken / eller  7  22,6%
Delvis uenig  3  9,7%
Uenig  2  6,5%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  31  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til entreprenøren ‐ De kontraktuelle forhold er primært udformet ud fra manglende tillid mellem 
virksomheden og arkitektfirmaerne 

Respondenter  Procent
Enig  3  9,7%
Delvis enig  8  25,8%
Hverken / eller  10  32,3%
Delvis uenig  6  19,4%
Uenig  3  9,7%
Ved ikke  1  3,2%
I alt  31  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til entreprenøren ‐ De kontraktuelle forhold er primært udformet ud fra manglende tillid mellem 
virksomheden og de rådgivende ingeniørvirksomheder 

Respondenter  Procent
Enig  2  6,5%
Delvis enig  10  32,3%
Hverken / eller  10  32,3%
Delvis uenig  5  16,1%
Uenig  3  9,7%
Ved ikke  1  3,2%
I alt  31  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til håndværkeren ‐ Der er overvejende mistillid mellem byggeriets parter 

Respondenter  Procent
Enig  0  0,0%
Delvis enig  4  33,3%
Hverken / eller  4  33,3%
Delvis uenig  2  16,7%
Uenig  2  16,7%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  12  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til håndværkeren ‐ Stor tillid mellem parterne i et byggeprojekt øger værdien af slutproduktet 

Respondenter  Procent
Enig  9  75,0%
Delvis enig  3  25,0%
Hverken / eller  0  0,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  12  100,0%
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Tillid ‐ Spørgsmål til håndværkeren ‐ Stor tillid mellem parterne i et byggeprojekt giver samlet set en større 
indtjening for de involverede parter 

Respondenter  Procent
Enig  9  75,0%
Delvis enig  3  25,0%
Hverken / eller  0  0,0%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  12  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til håndværkeren ‐ Større åbenhed mellem parterne fremmer virksomhedens evne til at tjene 
penge 

Respondenter  Procent
Enig  5  41,7%
Delvis enig  6  50,0%
Hverken / eller  1  8,3%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  12  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til studerende ‐ Der er overvejende mistillid mellem byggeriets parter 

Respondenter  Procent
Enig  8  30,8%
Delvis enig  10  38,5%
Hverken / eller  6  23,1%
Delvis uenig  1  3,8%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  1  3,8%
I alt  26  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til studerende ‐ Stor tillid mellem parterne i et byggeprojekt øger værdien af slutproduktet 

Respondenter  Procent
Enig  14  53,8%
Delvis enig  9  34,6%
Hverken / eller  1  3,8%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  1  3,8%
Ved ikke  1  3,8%
I alt  26  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til studerende ‐ Stor tillid mellem parterne i et byggeprojekt giver samlet set en større indtjening 
for de involverede parter 

Respondenter  Procent
Enig  7  26,9%
Delvis enig  12  46,2%
Hverken / eller  4  15,4%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  1  3,8%
Ved ikke  2  7,7%
I alt  26  100,0%
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Tillid ‐ Spørgsmål til studerende ‐ Større åbenhed mellem parterne fremmer virksomhedens evne til at tjene penge 
Respondenter  Procent

Enig  9  34,6%
Delvis enig  13  50,0%
Hverken / eller  2  7,7%
Delvis uenig  1  3,8%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  1  3,8%
I alt  26  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til andre ‐ Der er overvejende mistillid mellem byggeriets parter 

Respondenter  Procent
Enig  0  0,0%
Delvis enig  5  41,7%
Hverken / eller  4  33,3%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  3  25,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  12  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til andre ‐ Stor tillid mellem parterne i et byggeprojekt øger værdien af slutproduktet 

Respondenter  Procent
Enig  7  58,3%
Delvis enig  3  25,0%
Hverken / eller  1  8,3%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  1  8,3%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  12  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til andre ‐ Stor tillid mellem parterne i et byggeprojekt giver samlet set en større indtjening for de 
involverede parter 

Respondenter  Procent
Enig  4  33,3%
Delvis enig  6  50,0%
Hverken / eller  2  16,7%
Delvis uenig  0  0,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  0  0,0%
I alt  12  100,0%
 
Tillid ‐ Spørgsmål til andre ‐ Større åbenhed mellem parterne fremmer virksomhedens evne til at tjene penge 

Respondenter  Procent
Enig  5  41,7%
Delvis enig  4  33,3%
Hverken / eller  1  8,3%
Delvis uenig  1  8,3%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  1  8,3%
I alt  12  100,0%
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Kunden/Bygherren 
 
Kunden/bygherren ‐ Kunden/bygherren har klare og entydige ønsker til slutproduktet 

Respondenter  Procent
Enig  17  14,7%
Delvis enig  37  31,9%
Hverken / eller  20  17,2%
Delvis uenig  29  25,0%
Uenig  10  8,6%
Ved ikke  3  2,6%
I alt  116  100,0%
 
Kunden/bygherren ‐ Kunden/bygherren er ofte traditionsbundet og ønsker traditionelle løsninger frem for andre 
alternativer 

Respondenter  Procent
Enig  6  5,2%
Delvis enig  40  34,5%
Hverken / eller  34  29,3%
Delvis uenig  25  21,6%
Uenig  3  2,6%
Ved ikke  8  6,9%
I alt  116  100,0%
 
Kunden/bygherren ‐ Kunden/bygherren er i højere grad begyndt at kræve en bestemt samarbejdsform ifm. et nyt 
byggeprojekt 

Respondenter  Procent
Enig  5  4,3%
Delvis enig  25  21,6%
Hverken / eller  41  35,3%
Delvis uenig  17  14,7%
Uenig  10  8,6%
Ved ikke  18  15,5%
I alt  116  100,0%
 
Kunden/bygherren ‐ Kunden/bygherren efterspørger i højere grad grønt og miljøvenligt byggeri 

Respondenter  Procent
Enig  18  15,5%
Delvis enig  43  37,1%
Hverken / eller  28  24,1%
Delvis uenig  16  13,8%
Uenig  5  4,3%
Ved ikke  6  5,2%
I alt  116  100,0%
 
Kunden/bygherren ‐ Kunden/bygherren vægter anlægsøkonomi højere end driftsøkonomi 

Respondenter  Procent
Enig  28  24,1%
Delvis enig  47  40,5%
Hverken / eller  24  20,7%
Delvis uenig  4  3,4%
Uenig  4  3,4%
Ved ikke  9  7,8%
I alt  116  100,0%
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Kunden/bygherren ‐ Kunden/bygherren vægter slutproduktet højere end processen dertil 
Respondenter  Procent

Enig  38  32,8%
Delvis enig  48  41,4%
Hverken / eller  14  12,1%
Delvis uenig  8  6,9%
Uenig  2  1,7%
Ved ikke  6  5,2%
I alt  116  100,0%
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Din nuværende arbejdsplads/virksomhed 
 
Din nuværende arbejdsplads/virksomhed ‐ Virksomheden bidrager med forskning og udvikling indenfor 
byggebranchen 

Respondenter  Procent
Enig  30  33,7%
Delvis enig  25  28,1%
Hverken / eller  9  10,1%
Delvis uenig  8  9,0%
Uenig  12  13,5%
Ved ikke  5  5,6%
I alt  89  100,0%
 
Din nuværende arbejdsplads/virksomhed ‐ Der er i virksomheden de nødvendige ressourcer til udviklingsprojekter 

Respondenter  Procent
Enig  20  22,5%
Delvis enig  30  33,7%
Hverken / eller  14  15,7%
Delvis uenig  6  6,7%
Uenig  14  15,7%
Ved ikke  5  5,6%
I alt  89  100,0%
 
Din nuværende arbejdsplads/virksomhed ‐ Der foregår systematisk erfaringsopsamling i virksomheden 

Respondenter  Procent
Enig  25  28,1%
Delvis enig  34  38,2%
Hverken / eller  13  14,6%
Delvis uenig  10  11,2%
Uenig  4  4,5%
Ved ikke  3  3,4%
I alt  89  100,0%
 
Din nuværende arbejdsplads/virksomhed ‐ De samme personer følger et projekt fra start til slut 

Respondenter  Procent
Enig  28  31,5%
Delvis enig  43  48,3%
Hverken / eller  8  9,0%
Delvis uenig  7  7,9%
Uenig  1  1,1%
Ved ikke  2  2,2%
I alt  89  100,0%
 
Din nuværende arbejdsplads/virksomhed ‐ De fleste byggeprojekter er presset på tid og økonomi 

Respondenter  Procent
Enig  35  39,3%
Delvis enig  38  42,7%
Hverken / eller  9  10,1%
Delvis uenig  3  3,4%
Uenig  1  1,1%
Ved ikke  3  3,4%
I alt  89  100,0%
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Din nuværende arbejdsplads/virksomhed ‐ Dine kvalifikationer passer til din funktion i virksomheden 
Respondenter  Procent

Enig  58  65,2%
Delvis enig  27  30,3%
Hverken / eller  1  1,1%
Delvis uenig  1  1,1%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  2  2,2%
I alt  89  100,0%
 
Din nuværende arbejdsplads/virksomhed ‐ Du har de nyeste og/eller mest optimale hjælpemidler, så dit arbejde 
kan udføres bedst muligt 

Respondenter  Procent
Enig  38  42,7%
Delvis enig  33  37,1%
Hverken / eller  9  10,1%
Delvis uenig  5  5,6%
Uenig  2  2,2%
Ved ikke  2  2,2%
I alt  89  100,0%
 
Din nuværende arbejdsplads/virksomhed ‐ Virksomheden er med til at fremme brugen af IT 

Respondenter  Procent
Enig  37  41,6%
Delvis enig  29  32,6%
Hverken / eller  12  13,5%
Delvis uenig  4  4,5%
Uenig  4  4,5%
Ved ikke  3  3,4%
I alt  89  100,0%
 
Din nuværende arbejdsplads/virksomhed ‐ Der er stor vidensdeling i virksomheden 

Respondenter  Procent
Enig  30  33,7%
Delvis enig  35  39,3%
Hverken / eller  14  15,7%
Delvis uenig  8  9,0%
Uenig  0  0,0%
Ved ikke  2  2,2%
I alt  89  100,0%
 
Hvilke større tiltag er der foretaget hos din arbejdsplads de seneste år? ‐ Her tænkes f.eks. på oprettelse af 
udviklingsafdelinger, implementering af Trimmet byggeri eller anvendelse af nye samarbejdsformer. 

Respondenter  Procent
Tiltag 1  45  51,1%
Tiltag 2  30  34,1%
Tiltag 3  18  20,5%
Tiltag 4  6  6,8%
Tiltag 5  3  3,4%
Tiltag 6  1  1,1%
Ved ikke / ønsker ikke at oplyse  43  48,9%
I alt  88  100,0%
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Hvilke større tiltag er der foretaget hos din arbejdsplads de seneste år? ‐ Her tænkes f.eks. på oprettelse af 
udviklingsafdelinger, implementering af Trimmet byggeri eller anvendelse af nye samarbejdsformer. ‐ 
Tiltag 1 
Elektronisk fakturering 
Der er oprettet en Innovationssektion 
prækvalifikationer 
Fagdage til videns‐ og erfaringsudveksling 
Trimmet byggeri 
nej 
Trimmet byggeri 
Fokus på likviditet 
CO2 ‐ strategi 
(trimmet byggeri er MTH's betegnelse) Den korrekte betegnelse vil være Lean Construction. Dette er 
indført for 5‐6 år siden 
systemer til videndeling 
Trimmet Anlæg er er blevet implementeret 
Oprettelse af projektnet 
Indførelse af byggeweb 
Grøn Proces (Trimmet byggeri) 
Implementering af digitalt byggeri 
esco samarbejde 
Videndeling 
Der er kommet stor fokus på selve proccesserne på bggepladsen (Trim Byg)
Focus på videndeling 
projektopfølgningsmøder 
Trimmet Byggeri 
Implementering af 3D‐projektering / Det digitale byggeri
Oprettelse af organisatorisk funktion med fokus på udvikling og innovation
Internetportal til håndtering af projekter, vidensdeling etc.
digitalisering af alt dataindsamling 
Deltagelse i OPP 
Udvidelse af designafdeling 
Trimmet byggeri 
Udarbejdelse af Sustainability politik 
Generationsskifte under vejs
Generel optimering 
Innovationsledelse 
Der er kommet en inovertions afdeling 
OPP samarbejde 
ansat ny medarbejde der har fokuseret meget på trimmet byggeri i skolen for at noget nt ind i 
virksomheden 
Udvikling 
BIM modellering 
Ny Dir for Viden & innovation
Nyt IT 
trimmet 
Trimmet byggeri 
Ændring af organisationen til tættere styring og opfølgning
ELEKTRONISKE ARB SEDLER 
 
Hvilke større tiltag er der foretaget hos din arbejdsplads de seneste år? ‐ Her tænkes f.eks. på oprettelse af 
udviklingsafdelinger, implementering af Trimmet byggeri eller anvendelse af nye samarbejdsformer. ‐ 
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Tiltag 2 
Fakturaboks 
Vi har fået en ny Vision, der lægger fokus på innovation og kunderelationer og interntionalisering 
totalentreprise 
Erfaringsudveksling omkringf brug af partnering
Nyt kalkulationssystem 
Fokus på risiko 
Hævet niveau for sikkerhed under projekt‐ og byggefasen
Det er svært at svare på – Bygge og anlægsbranchen er meget dynamisk. Der gøres hele tiden tiltag der 
søger at stille NCC bedre end konkurrenterne og opfylde de krav bygherren stiller. Digitalt byggeri, 
partnering, bæredygtigt byggeri, internationalt indkøb etc., men i sidste ende er det bygherrens 
udbudskrav der skal honoreres og hvis han er ligeglad med bæredygtigt byggeri er det jo lige meget hvad 
NCC kan og mener om det område. 
Virksomheden er blevet arbejdsmiljøcertificeret
Arbejdsmiljøcertificering 
Systematik for sagsoverdragelse 
Etablering af task‐force gruppe vedr. energi 
vidensdeling 
Min stilling 
Der arbejde med forskellige samarbejdsformer (OPP, Partenring..)
Systematiseret behandling af tilbud 
Vidensbank 
Implementering af Architectural Engineering 
Digitalisering af kontraktindgåelser 
Afd. m. ansvar for udvikling og kompetancer 
implementering af lean construction 
Partnering 
Indførelsen af LEED certificering 
Målrettet vækst 
Nye samarbejdsformer 
Partnering samarbejde 
Trimmet byggeri 
Optimering af byggeprocessen " Grøn Proces "
Nye typer hjælpemidler taget i brug 
PROJEKT STYRINGS PROGRAM
 
Hvilke større tiltag er der foretaget hos din arbejdsplads de seneste år? ‐ Her tænkes f.eks. på oprettelse af 
udviklingsafdelinger, implementering af Trimmet byggeri eller anvendelse af nye samarbejdsformer. ‐ 
Tiltag 3 
TRIM BYG er er MTH koncept ‐ tilpasning af LEAN til MTH. Det blev indført for 10 år siden
ansættelse af konstruktør 
Projektnet 
præfabrikeret installationsskakt til bolig‐ og kontorbyggeri
Systematik for aflevering 
fusion 
BIM udvikling 
Focus på risikostyring 
OPP 
Test af udenlandske systemer til certificering af bæredygtige bygninger
Organisationtilpasning og størrelse af afdelingerne
Værdibaserede ledelse 
Innovationskonkurrencer 
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Trimmet byggeri 
De fleste nye tiltag da det er en uddannelsesinstitution
Industrialisering af byggeri med bl.a. egen fabrik
Mere målrettet opfølgning på økonomien i projekterne
ELEKTRONISKE FAKTURAER 
 
Hvilke større tiltag er der foretaget hos din arbejdsplads de seneste år? ‐ Her tænkes f.eks. på oprettelse af 
udviklingsafdelinger, implementering af Trimmet byggeri eller anvendelse af nye samarbejdsformer. ‐ 
Tiltag 4 
Vi har fokus på udvikling af nye samarbejdsformer ‐ herunder OPP og partnering
Digital arkivering 
Ny vision 
Partnering 
Fejl og mangler 
Ny koncernstruktur 
 
Hvilke større tiltag er der foretaget hos din arbejdsplads de seneste år? ‐ Her tænkes f.eks. på oprettelse af 
udviklingsafdelinger, implementering af Trimmet byggeri eller anvendelse af nye samarbejdsformer. ‐ 
Tiltag 5 
Vi tilpasser løbende organisationen til markedet
Boligkoncepter 
Opstart af aktiviteter på Sjælland 
 
Hvilke større tiltag er der foretaget hos din arbejdsplads de seneste år? ‐ Her tænkes f.eks. på oprettelse af 
udviklingsafdelinger, implementering af Trimmet byggeri eller anvendelse af nye samarbejdsformer. ‐ 
Tiltag 6 
PPU 
Sammenlægning af 2 datterselskaber 
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Innovation 
 
Innovation ‐ Den danske byggebranche er innovativ 

Respondenter  Procent
Enig  0  0,0%
Delvis enig  26  23,2%
Hverken / eller  25  22,3%
Delvis uenig  44  39,3%
Uenig  13  11,6%
Ved ikke  4  3,6%
I alt  112  100,0%
 
Innovation ‐ Virksomheden du arbejder ved er innovativ (Studerende kan svare ved ikke) 

Respondenter  Procent
Enig  14  12,5%
Delvis enig  36  32,1%
Hverken / eller  22  19,6%
Delvis uenig  10  8,9%
Uenig  5  4,5%
Ved ikke  25  22,3%
I alt  112  100,0%
 
Innovation ‐ Du gør en aktiv indsats for at fremme innovationen i virksomheden (Studerende kan svare ved ikke) 

Respondenter  Procent
Enig  15  13,4%
Delvis enig  39  34,8%
Hverken / eller  22  19,6%
Delvis uenig  7  6,2%
Uenig  3  2,7%
Ved ikke  26  23,2%
I alt  112  100,0%
 
Innovation ‐ Den danske byggebranche er generelt mere innovativ end byggebranchen i udlandet 

Respondenter  Procent
Enig  0  0,0%
Delvis enig  5  4,5%
Hverken / eller  33  29,5%
Delvis uenig  27  24,1%
Uenig  13  11,6%
Ved ikke  34  30,4%
I alt  112  100,0%
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Innovation ‐ Bygherrer ‐ På en skala fra 1‐10, hvor innovativ vurderer du, ud fra en generel betragtning, 
nedenstående parter er. 

Respondenter  Procent
1 ‐ Ikke Innovativ  4  3,6%
2  8  7,1%
3  8  7,1%
null  19  17,0%
null  27  24,1%
null  16  14,3%
null  13  11,6%
null  7  6,2%
null  0  0,0%
10 ‐ Meget innovativ  0  0,0%
Ved ikke  10  8,9%
I alt  112  100,0%
 
Innovation ‐ Rådgivende ingeniørvirksomheder ‐ På en skala fra 1‐10, hvor innovativ vurderer du, ud fra en generel 
betragtning, nedenstående parter er. 

Respondenter  Procent
1 ‐ Ikke Innovativ  1  0,9%
2  3  2,7%
3  8  7,1%
null  18  16,1%
null  21  18,8%
null  19  17,0%
null  15  13,4%
null  13  11,6%
null  4  3,6%
10 ‐ Meget innovativ  0  0,0%
Ved ikke  10  8,9%
I alt  112  100,0%
 
Innovation ‐ Arkitektfirmaer ‐ På en skala fra 1‐10, hvor innovativ vurderer du, ud fra en generel betragtning, 
nedenstående parter er. 

Respondenter  Procent
1 ‐ Ikke Innovativ  1  0,9%
2  1  0,9%
3  1  0,9%
null  3  2,7%
null  12  10,7%
null  18  16,1%
null  27  24,1%
null  18  16,1%
null  13  11,6%
10 ‐ Meget innovativ  6  5,4%
Ved ikke  12  10,7%
I alt  112  100,0%
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Innovation ‐ Entreprenørvirksomheder ‐ På en skala fra 1‐10, hvor innovativ vurderer du, ud fra en generel 
betragtning, nedenstående parter er. 

Respondenter  Procent
1 ‐ Ikke Innovativ  2  1,8%
2  5  4,5%
3  18  16,1%
null  25  22,3%
null  20  17,9%
null  16  14,3%
null  10  8,9%
null  3  2,7%
null  3  2,7%
10 ‐ Meget innovativ  0  0,0%
Ved ikke  10  8,9%
I alt  112  100,0%
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Byggebranchens omstillingsparathed 
 
Byggebranchens omstillingsparathed ‐ Den danske byggebranche er omstillingsparat 

Respondenter  Procent
Enig  4  3,6%
Delvis enig  35  31,5%
Hverken / eller  19  17,1%
Delvis uenig  36  32,4%
Uenig  15  13,5%
Ved ikke  2  1,8%
I alt  111  100,0%
 
Byggebranchens omstillingsparathed ‐ Virksomheden du arbejder ved er omstillingsparat (Studerende kan svare 
ved ikke) 

Respondenter  Procent
Enig  21  18,9%
Delvis enig  44  39,6%
Hverken / eller  14  12,6%
Delvis uenig  4  3,6%
Uenig  4  3,6%
Ved ikke  24  21,6%
I alt  111  100,0%
 
Byggebranchens omstillingsparathed ‐ Den danske byggebranche er generelt mere omstillingsparat end 
byggebranchen i udlandet 

Respondenter  Procent
Enig  0  0,0%
Delvis enig  5  4,5%
Hverken / eller  34  30,6%
Delvis uenig  22  19,8%
Uenig  8  7,2%
Ved ikke  42  37,8%
I alt  111  100,0%
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Det Digitale Byggeri 
 
Det Digitale Byggeri ‐ Har I hos din nuværende arbejdsplads arbejdet med Det Digitale Byggeri 

Respondenter  Procent
Ja  47  54,7%
Nej  27  31,4%
Ved ikke  12  14,0%
I alt  86  100,0%
 
Det Digitale Byggeri ‐ Hvilke elementer har I arbejdet med i Det Digitale Byggeri? 

Respondenter  Procent
Udbud og tilbud  38  80,9%
Bygningsmodel  26  55,3%
Projektweb  42  89,4%
Aflevering  23  48,9%
Ved ikke  5  10,6%
I alt  47  100,0%
 
Det Digitale Byggeri ‐ Hvorfor anvender I ikke alle elementer i Det Digitale Byggeri? 

Respondenter  Procent
Manglende erfaring med disse elementer  9  31,0%
De nødvendige ressourcer er ikke tilstede i virksomheden 2  6,9%
Manglende kvalifikationer hos medarbejderne 1  3,4%
Manglende tekniske hjælpemidler  1  3,4%
Manglende lønsomhed  3  10,3%
Andre grunde  18  62,1%
I alt  29  100,0%
 
Det Digitale Byggeri ‐ Hvorfor anvender I ikke alle elementer i Det Digitale Byggeri? ‐ Andre grunde 
manglende tid 
ikke relevant 
Det har ikke været relevant 
specialiceret 
Umiddelbart kender jeg til de to som er vinget af på forrige, men kunne forestille mig at vi også er godt 
med hvad angå de øvrige 2 parametre 
der er elementer der ikke er gode nok 
Vi har kun fulgt det på sidelinien og har ingen reel anvendelse for det i vores arbejde som evaluator 
Er ikke inde i de projekter hvor det bruges 
Ved ikke  ‐ det kan også være de bliver benyttet jeg er bare ikke klar over det.
bygherren har ikke udbudt det
Ikke indbygget i udbuddene 
Bygherre og rådgivere halter langt bagefter. 
 
Det Digitale Byggeri ‐ positive/negative observationer ‐ I forbindelse med anvendelsen af alle Det Digitale Byggeris 
elementer, hvilke fordele har dette så medført? 

Respondenter  Procent
Mere effektivt byggeprogram 3  20,0%
Bedre versionsstyring  8  53,3%
Oftere tegningsredigering  7  46,7%
Lettere tilgængelighed af materiale  8  53,3%
Kræver færdigheder indenfor IT  5  33,3%
Andet  2  13,3%
I alt  15  100,0%
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Det Digitale Byggeri ‐ positive/negative observationer ‐ I forbindelse med anvendelsen af alle Det Digitale 
Byggeris elementer, hvilke fordele har dette så medført? ‐ Andet 
ved ikke, har ikke personligt arbejdet med DB, ‐men til dato er der absolut ingen fordel heri, de 
medarbejder der skal arbejde med det til daglig er simpelthen ikke IT‐kyndige nok. (det gælder alle lige fra 
arkitekten over rådgiveren til håndværkeren) DB har ingen gang i udførelsesfasen som det er nu. 
Diciplin 
har ikke selv deltaget 
 
Det Digitale Byggeri ‐ positive/negative observationer ‐ I forbindelse med anvendelsen af alle Det Digitale Byggeris 
elementer, hvilke ulemper har dette så medført? 

Respondenter  Procent
Oftere tegningsredigering  6  42,9%
Kræver færdigheder indenfor IT  8  57,1%
Det er omkostningstungt  6  42,9%
Kræver større arbejdsindsats fra rådgiverne  4  28,6%
Andet  3  21,4%
I alt  14  100,0%
 
Det Digitale Byggeri ‐ positive/negative observationer ‐ I forbindelse med anvendelsen af alle Det Digitale 
Byggeris elementer, hvilke ulemper har dette så medført? ‐ Andet 
Har ikke gjort de store ændringer 
Diciplin og klare retningslinier
har ikke selv deltaget 
 
Ved du hvad Det Digitale Byggeri omhandler? 

Respondenter  Procent
Ja  22  78,6%
Nej  6  21,4%
I alt  28  100,0%
 
Hvorfor benytter I ikke Det Digitale Byggeri? 

Respondenter  Procent
Manglende erfaring  6  30,0%
De nødvendige ressourcer er ikke tilstede i virksomheden 6  30,0%
Manglende kvalifikationer hos medarbejderne 5  25,0%
Manglende tekniske hjælpemidler  4  20,0%
Manglende lønsomhed  5  25,0%
Andre grunde  8  40,0%
I alt  20  100,0%
 
Hvorfor benytter I ikke Det Digitale Byggeri? ‐ Andre grunde
Byder ikke på disse sager 
Benytter egen pendant 
ved ikke 
vi projekter ikke 
Vi arbejder ikke med byggeprocessens tekniske elementer
Vi byder oftest på færdige projekter 
Jeg vurderede, at udviklingen kom til at gå trægt
ikke indført for anlægsarbejder 
Arkitekterne er ikke parat til et tæt samarbejde med entreprenøren. De vil ikke udlevere deres tegninger 
digitalt fx. 
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Det Digitale Byggeri består af følgende elementer. ‐ ‐ Digital udbud og tilbud‐ Digitale bygningsmodeller‐ Digital 
projektweb til fælles dokumenthåndtering for alle parter‐ Digital afleveringMere kan læses på 
www.detdigitalebyggeri.dkKunne du overveje at anvende nogle af Det Digitale Byggeries elementer? 

Respondenter  Procent
Ja  3  37,5%
Nej  2  25,0%
Ved ikke  3  37,5%
I alt  8  100,0%
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Finanskrisen 
 
Finanskrisen ‐ Finanskrisen har været med til at sætte gang i udviklingen af byggebranchen 

Respondenter  Procent
Enig  4  3,6%
Delvis enig  22  19,8%
Hverken / eller  15  13,5%
Delvis uenig  30  27,0%
Uenig  34  30,6%
Ved ikke  6  5,4%
I alt  111  100,0%
 
Finanskrisen ‐ Innovative og omstillingsparate virksomheder kommer bedre ud af krisen end traditionsbundne 
virksomheder 

Respondenter  Procent
Enig  41  36,9%
Delvis enig  51  45,9%
Hverken / eller  9  8,1%
Delvis uenig  3  2,7%
Uenig  3  2,7%
Ved ikke  4  3,6%
I alt  111  100,0%
 
Finanskrisen ‐ Finanskrisen medfører en mere optimeret byggeproces som skaber større værdi for kunden 

Respondenter  Procent
Enig  6  5,4%
Delvis enig  34  30,6%
Hverken / eller  29  26,1%
Delvis uenig  20  18,0%
Uenig  15  13,5%
Ved ikke  7  6,3%
I alt  111  100,0%
 
Finanskrisen ‐ Finanskrisen medfører at der igangsættes flere projekter, som skal forbedre og optimere 
arbejdsflowet i byggebranchen 

Respondenter  Procent
Enig  3  2,7%
Delvis enig  24  21,6%
Hverken / eller  31  27,9%
Delvis uenig  18  16,2%
Uenig  19  17,1%
Ved ikke  16  14,4%
I alt  111  100,0%
 
Samlet status 

Respondenter  Procent
Ny  0  0,0%
Distribueret  0  0,0%
Nogen svar  40  26,5%
Gennemført  111  73,5%
Frafaldet  0  0,0%
I alt  151  100,0%
 





Bilag D

Casestudier af incitamentsaftaler

Dette bilag har til hensigt at give en vurdering af, hvilke gode og dårlige erfaringer der er
med incitamentsaftaler i byggebranchen. Dette er med henblik på, at vurdere om disse
kan optimeres. Bilaget tager udgangspunkt i følgende tre byggerier, og disse beskrives i
det følgende efter ensartede principper.

• Nyt hoveddepot til flyvevåbnet.

• Sonnesgade, Århus - Partneringsprojekt.

• Forsøgsbyggeriet Slotsholmsgade 12.

D.1 Nyt hoveddepot for flyvevåbnet

Projektet omhandlede etableringen af en lagerhal, en administrationsbygning, et olie-
lager samt et lager til opbevaring af farligt gods, hvor størrelsen på de enkelte bygninger
fremgår af det nedenstående. Afsnittet tager udgangspunkt i Erhvervs- og Boligstyrelsen
(2002).

• Lagerhal på ca. 9000 m2.

• Administrationsbygning på ca. 900 m2.

• Olielager på ca. 600 m2.

• Lager for farligt gods på ca. 125 m2.

I 2000 hvor projektet blev planlagt, blev det besluttet, at projektet skulle gennemføres
som totalentreprise. Begrundelsen var at det byggeteknisk var simple bygninger, at der
ønskedes et byggeri uden store arkitektonisk ambitioner og at der ønskedes et prisbilligt
byggeri med en minimal samlet gennemførelsestid.

Foruden dette ønskedes der ikke konkurrence på alternative løsninger eller projektud-
formningen, ligesom udbuds- og kontraheringsperioden ønskedes reduceret mest mu-
ligt for at optimere forsvarets fortjeneste. Ud fra denne vurdering var tildelingskriteriet
laveste pris.

Forsvarets styrende budget var på 86,4 mio. kr., hvoraf entrepriseudgifter incl. projekte-
ring var budgetteret til 73,0 mio. kr. Foruden dette var de uforudsete udgifter vurderet til
4,1 mio. kr. Det resterende beløb, 9,3 mio. kr., var til bygherreleverencer (inventar).
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I forbindelse med licitationen var laveste pris 36,3 mio. kr., og entreprisen faldt ud til
Arkil A/S’s fordel. Det bemærkelsesværdige ved dette tilbud er, at tilbuddet er ca. halv
størrelse af, hvad forsvaret havde budgetteret entrepriseudgifterne til. (Gennemsnittet
på de indhentede tilbud var ca. 41 mio. kr.)

Incitamentsaftalen

Bygherren var inspireret at incitamentsstrukturen, som med succes var anvendt ved op-
førelsen af Øresundsbroen, hvorfor det blev besluttet, at en lignende model skulle opstil-
les ved dette projekt.

Aftalen er en såkaldt tidsincitamentaftale, hvor der ydes et supplement til den oprinde-
lige aftalte entreprisesum på 1 mio. kr., hvis projektet færdiggøres 1 kalendermåned før
tid. For hver arbejdsdag projektet fremskyndes udover denne måned, tildeles herefter
50.000 kr. Kriterierne for at få del i incitamentsaftalen er beskrevet af det nedenstående.

• At arbejdet kan afleveres til bygherren og eventuelle fejl og mangler skal være ud-
bedret senest 15 arbejdsdage efter arbejdets aflevering.

• Der sker færdigmelding senest 6 mdr. før arbejdets aflevering. Bestemmelserne for
dagbod gælder herefter for den fremskudte afleveringsdato.

• At afleveringsdatoen fremrykkes mindst en måned i forhold til den oprindelige
fastsatte afleveringsdato.

Denne incitamentsaftale var tænkt som en mulighed for entreprenøren, og aftalen var
derfor placeret som et bilag i udbudsmaterialet og indgik ikke i entreprisekontrakten.

Effekter af incitament

I forbindelse med projektet var der nogle direkte effekter, som kunne henføres til incita-
mentsaftalen, hvoraf tre kort er beskrevet i det nedenstående.

• Der skete en færdigmelding af projektet 1 måned og 9 dage før tid, hvorfor et beløb
på 1,45 mio. kr. blev tildelt entreprenøren, udover entreprisesummen.

• Den aftalte afleveringsdato blev overholdt.

• Bygherren opnåede en tidsmæssig effekt, hvorved bygningerne kunne tages i brug
noget før.

Da projektet udførtes som totalentreprise faldt hele incitamentsbeløbet til totalentrepre-
nøren, hvorfor arkitekter, rådgivere mm., som entreprenøren havde kontraheret med, ik-
ke fik gavn af gevinsten. Dette var en beslutning som entreprenøren frit kunne træffe, og
også en beslutning som entreprenøren mente var den helt rigtige, med det argument: “at
der ved totalentreprise ikke vil være tilrådeligt at sprede incitamentet til rådgivere, un-
derentreprenører og leverandører, da bygherren ved entrepriseformen har ønsket én og
kun én aftalepart.”
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Incitamentets størrelse havde den effekt, at entreprenøren brugte noget af incitamen-
tet for at opnå den tidsmæssige besparelse. Havde projektet derfor ikke overholdt den
fremrykkede afleveringsdato, havde entreprenøren ikke opnået incitamentet, han havde
øget sine anlægsudgifter i et forsøg på at overholde tidsplanen samt modtaget dagbod
for forsen aflevering. Dette var ligeledes argument for, at entreprenøren beholdte hele
incitamentet, da entreprenøren sad med hele ansvaret.

Diskussion af incitamentsaftalen

Der er umiddelbart tre væsentlige elementer i incitamentsaftalen, som der bør overvejes
inden en lignende aftale udarbejdes i fremtidige projekter.

1. Afleveringsbetingelserne var ikke entydige.

2. Entreprenøren oplevede incitamentet ensidigt til bygherrens fordel.

3. Incitamentet medførte et betydeligt pres på bygherren fra entreprenøren med hen-
blik på at få godkendt projekt og aflevering.

Pkt. 1 omhandler det faktum, at projektet godt kunne afleveres og godkendes til den
fremrykkede dato, trods at der måtte være enkelte fejl. Hvor mange fejl bygherren kun-
ne acceptere, var ikke beskrevet i udbudsmaterialet, hvilket i visse situationer vil kunne
medføre stridigheder. (Dette var dog ikke tilfældet her.) Det skal derfor overvejes, på hvil-
ken måde parterne i fællesskab kan fremkomme med løsninger, så uenigheder ikke en-
der i tvister, hvilket ikke er utænkeligt. Et forslag kunne her være, at parterne i fællesskab
udpeger en uvildig skønsmand, som kunne tage den afgørende beslutning i sådanne sag-
er.

Pkt. 2 er en vurdering som entreprenøren har foretaget. Incitamentet byggede på, at en-
treprenøren kunne indhente +1 mio. kr, hvis projektet blev leveret minimum en måned
før den oprindelige fastsatte dato. Omvendt risikerede entreprenøren en dagbog, i dette
projekt på 100.000 kr., ved overskridelsen af den fremskudte afleveringsdato med blot én
dag. Entreprenøren kunne i dette projekt derfor ende med en gevinst på 1,45 mio. kr.,
men ligeledes også med en ekstraudgift på 100.000 kr. Bygherren derimod ville på trods
af udbetalingen af incitamentet, stadig have en positiv gevinst ved en tidligere afleve-
ring, og gevinsten ville blot være større, hvis entreprenøren ikke kunne opretholde retten
til incitamentet. Ud fra denne betragtning, vurderede entreprenøren, at bygherren ikke
havde noget at tabe.

I og med at presset lå på entreprenøren medførte dette at entreprenøren pressede byg-
herren for godkendelser mm., for at holde det udførende arbejde i et højt tempo. Dette
medførte et øget pres på bygherren, hvilket er beskrevet ved pkt. 3.

Et sidste punkt, som dog ikke fremgår af ovenstående, er, at der ved projekter skal over-
vejes, om incitamentet skal indgå i udbudsmaterialet eller først skal nævnes efter kon-
traktunderskrivelsen eller om modellen i dette projekt skal følges. Indgår incitamentet
som en del af projektmaterialet, kan det med fordel vælges at benytte tildelingskriteriet
“økonomisk mest fordelagtige bud”, hvor alternative løsninger, forbedringer af tidsplan-
en mm. ville medføre udbetaling af incitamentet. Omvendt skulle incitamentet så ikke
udbetales, hvis projektet ikke kunne overholde disse alternative løsninger i forbindelse
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med udførelsen. Som beskrevet af pkt. 2, vil dette ikke medføre nogle konsekvenser for
bygherren, men udelukkende konsekvenser for entreprenøren.

D.2 Sonnesgade, Århus - Partneringsprojekt

Projektet omhandlede opførelsen af 48 boliger på i alt 3520 m2 samt et fælleshus. Af-
snittet er baseret på Erhvervs- og Boligstyrelsen (2003). Projektet blev i 2003 udbudt i
totalentreprise med det forbehold, at samarbejdet skulle være ud fra partneringsforud-
sætninger.

Den samlede kontraktsum for totalentreprisen var på ca. 38 mio. kr., hvor det kalkule-
rede budget var på ca. 39 mio. kr. Hermed var der ca. 1 mio. kr. til at foretage yderligere
forbedringer af projektet.

Incitamentsaftalen

I forbindelse med incitamentsaftalen skulle der anvendes åbne budgetter, for herigen-
nem at kunne vurdere, hvor store besparelserne i projektet havde været. Disse besparel-
ser var incitamentet, som herefter skulle fordeles med 40 pct. til bygherre, 40 pct. til tolta-
lentreprenøren og 20 pct. til rådgiverne i fællesskab. Dette var forudsat, at entreprenøren
også leverede produktet til den rette kvalitet. Dette var et meget simpelt incitament, hvil-
ket også var hensigten, da samarbejdet havde større fokus end selve incitamentsaftalen.

Effekter af incitament

I forbindelse med projektet vurdere parterne i fællesskab, at incitamentet ikke skulle ud-
betales, men i stedet gå til forbedringer af byggeriet. Dette skulle have den effekt, at byg-
geriet kunne bruges som en reference til, hvor godt det er at arbejde med partnering. Det
blev dog vurderet, at incitamentet ville have været ca. 0,5 mio. kr.

Ved dette projekt havde incitamentet ikke den store indflydelse på samarbejdet, da sam-
arbejdsformen allerede var partnering. For alle de involverede parters vedkommende
gælder, at alle vurderer denne samarbejdsform som mere hensigtsmæssig end den tra-
ditionelle.

Diskussion af incitamentsaftalen

Denne form for incitamentsaftaler er meget overskuelige for alle parter, da det klart frem-
går, hvad der skal til for at incitamentet kan udbetales. Det kræver blot, at parterne leve-
rer produktet til en lavere pris end det oprindelige tilbud.

Denne metode til at udarbejde incitamentsaftaler er mest anvendelig hvis bestemmel-
serne for aftalen indgår i udbudsmaterialet, da aftalen er meget afhængig af, at der arbej-
des med åbne kalkulationer. Aftalen er som sådan ikke afhængig af, om projektet udføres
som partnering, totalententreprise eller hoved-, stor- og fagentreprise.
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Hvorvidt denne incitamentsaftale har været funktionel kan ikke vurderes, eftersom in-
citamentet blev anvendt til at forbedre produktet. Hvad der dog kan konkluderes er, at
denne type aftale i vid udstrækning fungere i forbindelse med partneringsprojekter.

D.3 Forsøgsbyggeriet Slotsholmsdage 12

Projektet omhandlede renoveringen af 19 500 m2 etagearealer bestående af kontorbyg-
ninger og kantineafsnit, hvor Slots og Egendomsstyrrelsen (SES) er bygherre. Afsnittet er
baseret på PKEconsult og VIVEconsult (2008).

Inden licitationen for den udførende del, havde SES indgået en totalrådgiveraftale med
arkitektfirmaet Fogh & Følner, som herefter udbød rådgivningsdelen med Niras som vin-
der.

Det blev besluttet at projektet skulle udliciteres som tidligt udbud i tre storentrepriser
fordelt på Komplettering - Hoffmann A/S, Ventilation og CTS, VVS - Kirkebjerg A/S samt
El og EDB - Lindpro A/S, hvorfor projektet lagde op til et partneringssamarbejde med
henblik på at fremkomme med de gode løsninger. Hovedformålet med forsøgsbyggeriet
var, at analysere og vurdere brugen af incitamentssystemet ud fra nedenstående betragt-
ninger.

• Incitamentssystemets indflydelse på samarbejdet generelt, herunder løsning af
eventuelle uenigheder.

• De opnåede resultater på de punkter, som indgår i incitamentet (forbrug af beløb
afsat til uforudseelige udgifter, arbejdsmiljø og mangler ved aflevering).

• Partnernes oplevelser af at arbejde med incitamenter, herunder de solidariske ele-
menter heri.

• Bygherren og brugernes oplevelser og tilfredshed med byggeprocessen.

• Lokalisering af udfordringer og deres løsning (blandt flere) til brug for fremtidige
overvejelser om udformning af et incitamentssystem.

Tildelingskriteriet for den udførende del af projektet var “økonomisk mest fordelagtige
bud”, hvor prisen vægtede 55 pct. og de bløde kompetencer vægtede 45 pct. Det samlede
budget for entreprisen, inklusiv projekteringen endte ud i 160 mio. kr.

Incitamentsaftalen

Der blev i udbudsmaterialet lagt op til, at bygherren gerne ville anvende incitaments-
aftaler i projektet uden, at dette dog var noget krav. I udbudsmaterialet stod der, at en-
treprenørerne havde 14 dage, fra kontraktunderskrivelsen, til at melde tilbage om inci-
tamentsaftaler kunne danne basis for samarbejdet. Efter tilbagemeldingen skulle byg-
herren, totalrådgiveren samt entreprenørerne udarbejde aftalen i fællesskab. Et oplæg
til incitamentsaftalen blev dog først endeligt lagt frem af bygherren noget inde i udfø-
relsesfasen, hvorfor en egentlig forhandling ikke fandt sted, da tiden ikke var til dette.
Bygherrens oplæg var følgende:
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1. Deling af incitamentspulje ved mindre forbrug af UF1 konto.

• Incitament bestod af UF (nedsat fra 13,5 til 6 mio. kr.) plus 50 pct. af net-
tobesparrelsen, som skulle fordeles efter fordelingsnøgler der fastsættes ved
afslutning af projektet.

2. Incitamentsbeløb til at fremme sikkerhed og sundhed på arbejdspladsen.

• Bonuspulje på 40000 kr. for hver af de fire etaper til fordeling mellem medar-
bejderne. Beløbets størrelse varierer efter antallet af anmeldte arbejdsskader.
(Ingen anmeldte arbejdsskader eller AT påbud medførte 100 pct., under én
arbejdsskade eller AT påbud medførte 50 pct. og mere end en arbejdsskade
eller AT påbud medførte 0 pct.)

3. Incitamentsbeløb til at fremme mangelfri og rettidig aflevering.

• Her kunne hentes op til 300 000 kr hvis projektet blev afleveret tre uger før
tid, 200 000 kr for to uger og 100 000 kr for en uge før tid.

I forbindelse med udførelsen overskred byggeriet budgettet med mere end hvad der var
budgetteret af uforudsete udgifter, hvorfor pkt. 1 ikke blev aktuelt i forsøgsbyggeriet. Af
incitamentsaftalen fremgik det ikke, hvordan underskud skulle fordeles, hvilket ligeledes
ikke var planen, hvorfor hele underskuddet blev placeret hos bygherren.

Effekter af incitament

I forbindelse med rapporten, (PKEconsult og VIVEconsult 2008), vurderes der ikke hvilke
direkte effekter incitamentsaftalen har på det endelige byggeri. Nogle af de effekter der
dog må formodes ud fra ovenstående punkter er, at der vil være en fornuft i, at optimere
den enkelte byggeproces, for herigennem at få andel i både incitament samt 50 pct. af
nettobesparelsen. Det kan dog diskuteres, om et incitamentsbeløb baseret på UF på 6
mio. kr. er tilstrækkeligt, når det samlede byggeprojekt var budgetteret til 160 mio. kr.,
med en entreprise del på ca. 138 mio. kr. Omvendt kunne entreprenørerne ikke må del af
et evt. underskud, hvorfor incitamentet udelukkende kan anses som en gevinst.

Pkt. 2 og 3 må antages at være incitamenter, som refererer direkte til entreprenørerne og
disses ansatte. Det kan argumenteres for, om pkt. 2 er et hensigtsmæssigt incitament, da
udbetalingen afhænger af, om der er anmeldte arbejdsskader, hvorfor det kan være en
fordel ikke at anmelde mindre skader. Omvendt skaber pkt. 2 den effekt, at folkene på
pladsen er mere opmærksomme på hinanden, hvorfor de i samlet flok vil kunne øge den
samlede sikkerhed.

Diskussion af incitamentsaftalen

Det samlede indtryk af incitamentsaftaler i projektet efterlader en fornemmelse af, at ik-
ke alle var helt tilfredse med måden incitamentsaftalen havde fungeret på. Alle var enige
om, at incitamentsaftaler er et fornuftigt element i byggesager, da disse medfører poten-
tiale for optimering.

1Uforudsete udgifter
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I den aktuelle byggesag blev oplægget til aftalen leveret så sent, at en egentlig forhand-
ling ikke fandt sted, hvorfor indholdet af aftalen hovedsageligt er baseret på idéer fra
bygherren og totalrådgiveren. Dette medførte at entreprenøren kun tog incitamentet til
efterretning, uden at foretage sig noget videre. Ud fra det ovenstående blev parterne i
byggesagens enige om, at en aftale skulle udarbejdes tidligere, for herved at sikre alles
medvirken.

Totalrådgiveren havde en fornemmelse af, at han let kunne stilles ringere ved at indgå
i en incitamentsaftale som denne, hvorimod at entreprenørerne intet havde at miste,
hvorfor aftalen ikke blev vurderet som værende fair.

Entreprenører satte meget pris på, at der i incitamentet var afsat beløb til belønning af
sikkerhed, samt for at færdiggøre projektet rettidigt.
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Bilag E

Interview med Århus Vand A/S og
Per Aarsleff A/S

Dette bilag tager udgangspunkt i et interview med Århus Vand (bygherre) og Per Aars-
leff A/S (entreprenør), som projektetgruppen foretog onsdag d. 12 maj 2010 i Århus. Ved
mødet deltog Vibeke Bundensen (bygherre), Finn Jensen (totalentreprenør), Erik Bejder
(Vejleder), Henrik Jensen, Birgitte K. Festersen samt Joe J. Jensen.

Gennem nærværende rapport er det beskrevet, at øget tillid vil kunne øge byggebran-
chens effektivitetsudvikling, hvorfor et møde var relevant, da bygherren og entreprenør-
en indgår i et samarbejde, hvor tillid er afgørende. I det følgende fremhæves de væsent-
ligste elementer af interviewet, men en egentlige ordret nedskrivning er ikke foretaget.

E.1 Beskrivelse af projektet samt betingelserne af

udbudsmaterialet

Projektet er baseret på partnering samt en 6 årig rammeaftale mellem bygherre og en-
treprenør, hvor Per Aarsleff A/S har givet tilbud på nogle konkrete projekter, samt oplyst
enhedspriser, for at Århus Vand herved ved, hvad projekter vil koste i de næste 6 år. Ram-
meaftalen er en fortsættelse af en nyligt afsluttet 4 årig rammeaftale.

Projekterne omhandler bl.a. No-Dig, hvilket er et princip Per Aarsleff A/S ofte anvender,
og omhandler strømpeforringer af allerede eksisterende rør, hvor rammeaftalen afsætter
ca. 150 mio. kr til dette over den 6 årige periode. Af andre projekter er der forsinknings-
bassiner mm. langs Åbulevarden i Århus.

Projektet blev i sin tid udbud i EU-udbud, da Århus Vand bl.a. er underlagt forsynings
direktivet. Foruden dette mener Århus Vand, at EU-udbud kan være en fordel, da dette
skaber plads til forhandlinger efter endt licitation.

Århus Vand har gennem de seneste år arbejdet meget med partnering, og mener også
at partneringsprojekter skaber de bedste resultater, hvorfor dette projekt derfor også er
baseret på partnering. På baggrund af dette blev Per Aarsleff A/S bl.a. indbudt til at byde
på projektet i totalentreprise ud fra ikke fastlagte opgaver.

Denne tidlige partnering har den effekt, at entreprenøren medvirker til at udarbejde den
rigtige løsning, ligesom at entreprenøren frit vælger hvordan projektet skal gennemføres,
eftersom projektgrundlaget ikke er uddybende/fastlagt.
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I forbindelse med tilbuddet skulle entreprenøren oplyse hvilket dækningsbidrag denne
ønskede samt fremvise et åbent budget, for herigennem at vise, hvordan tilbuddet var
beregnet. Dette galt også de tabende parter. I tilbuddet skulle entreprenørens forventede
uforudsete udgifter (UF) ligeledes fremgår, med henblik på at dette skulle danne basis
for incitamentsaftaler. Tildelingskriteriet var herefter økonomisk mest fordelagtige bud,
hvorfor entreprenører reelt set kæmpede på baggrund af de UF.

Projektlederen ved Per Aarsleff A/S er også meget motiveret for at arbejde med partne-
ring, og han kan personligt ikke selv se, hvorfor denne arbejdsform ikke er mere anvendt
i branchen. Desuden er han stor fortaler for Lean, og mener at Lean og partnering langt
hen af vejen passer sammen.

E.2 Partnering kontra traditionelle samarbejder

En af de store ændringer i dette projekt, frem for projekter udført efter de traditionelle
bestemmelser, er, at der ved byggemøder ikke længere er fokus på økonomi, men ude-
lukkende løsninger. Økonomien er gennem rammeaftalen fastsat, hvorfor entreprenør-
en altid ved, at en regning vil blive betalt, ligesom byggeherren ved, at regningen følger
projektprisen eller de accepterede enhedspriser.

Anvendelse af Lean
Desuden er der ved anvendelse af Lean-principper lykkedes at nedskære projekterings-
perioden fra 12 mdr. til 3 mdr., gennem overholdelse af princip nr. 4. Projekteringen af
en opgave påbegyndes ikke før, at formanden ude i marken beskriver, hvad han gerne
vil have projekteret. Herved fjernes eksperten fra processen og flyttes længere ned i vær-
dikæden.

• Princip nr. 1: At fastlægge hvad der giver værdi for kunden.

• Princip nr. 2: At identificere værdikæden der leverer den specificerede værdi.

• Princip nr. 3: At skabe flow i værdikæden.

• Princip nr. 4: At skabe træk (ordrestyret aftræk) i værdikæden.

• Princip nr. 5: At skabe en kultur af løbende forbedringer i organisationen.

Alle aktører på pladsen
Eftersom projektet strækker sig over en periode på 6 år, er det besluttet, at alle aktører
skal opholde sig på pladsen. Dette gælder bygherren, entreprenøren samt den rådgiven-
de part. Den rådgivende part er i dette tilfælde en junior-ingeniør, som projekterer efter
det ovenstående princip nr. 4.

Alle interessenter i situationen er med til at designe skitseplan
Ved opståede problemer tilstræbes det, at alle interessenter indenfor et område inddra-
ges i beslutningstagningen. Som eksempel kan nævnes en episode, hvor en omregulering
af trafikken var nødvendig. Den oprindelige tiltænkte plan var ikke funktionel, men ved
inddragelse af buschauføren, politiet samt folk fra projektet, blev en løsning udarbejdet
på meget kort tid. Ved at inddrage de rigtige personer, og i dette tilfælde politiet, er det
muligt at sikre medansvar i løsningen. Ved at alle parter føler medansvar for en løsning,
er sandsynligheden for konfliktler væsentligt minimeret.
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Intet underskud
Gennem de seneste fire år hvor Århus Vand og Per Aarsleff A/S har arbejdet efter den
forrige rammeaftale, har projektet ikke medført underskud for nogen af parterne. Dette
skyldes til dels den aftalte dækningsgrad i projektet samt det tætte samarbejde parterne
imellem.

En mulig forklaring på hvorfor der ikke er underskud kan være, at entreprenøren har
øget fremdriften med 50 pct. uden inførelse af meromkostninger. Den primære årsag til
dette er, at der er opstået et væsentligt bedre flow, i takt med at alle de væsentlige parter
er blevet placeret på pladsen. Foruden dette minder mange af opgaverne om hinanden,
hvorfor gentagelseseffekten også er af stor betydning.

Ingen overarbejde
Det er fra entreprenørens side gjort meget klart, at overarbejdstimer ikke er værdiska-
bende for kunden, eller på nogen måde hensigtsmæssig for entreprisebudgettet. Derfor
holdes overarbejde på et minimum, og for det ene af de to sjak, er overarbejde næsten ik-
ke eksisterende. Det andet sjak har to overarbejdstimer pr. person om ugen, da dette sjak
gerne vil møde 30 minutter tidligere om morgenen, og stadig holde fyraften til sædvanlig
tid. Det skal her gøres klart, at Per Aarsleff A/S arbejder efter 4 dages uger.

Det ovenstående kan vække lidt undren, eftersom projektlederen ikke ønsker overarbej-
de. Dette forklarer han med, at der skal være plads til forskellighed hos alle medarbejder.
Projektlederen kunne let tvinge arbejdstiden ned på 37 timer om ugen, men sandsyn-
ligheden for at dette vil medføre en irritation, og derved nedsat arbejdseffektivitet, er til
stede, hvorfor projektlederen accepterer dette minimum af overarbejde.

E.3 Beskrivelse af tillid og åbenhed i projektet

Tillid og åbenhed er i alle projekter vigtigt, og det er også disse begreber, som nærvæ-
rende projekt omhandler. Det var derfor nærliggende at spørge ind til dette i forbindelse
med interviewet, hvor hovedelementerne beskrives af de nedenstående punkter.

Århus vand har taget risikoen
Af Århus Vands repræsentant fremhæves, at byggebranchen har behov for professionelle
bygherrer med lidt mod, som ikke er blege for at indgå i disse tillidsfulde partnerings-
samarbejder. Det at være tillidsfuld kan have den effekt, at en samarbejdspart kan ende
med at udnytte en anden part til egen økonomisk fordel. Desuden er partnering, tillid og
åbenhed nogle ikke fastgroede elementer i byggebranchen, hvorfor det kræver mod ikke
at vælge de traditionelle og til stadighed funktionelle samarbejdsformer efter de Almin-
delige Betingelser.

Ledelsen i virksomheder skal ville dette
Hvis der arbejdes efter partnering, og med tillid som grundelement, er det vigtigt, at le-
delsen i en virksomhed også ønsker at arbejde efter dette princip. Høj tillid kan ikke tvin-
ges frem, men skal sikres gennem gensidig forståelse for hinanden, med vilje til at ændre
på de traditionelle samarbejdsformer. Hvis ledelsen ikke ønsker dette til fulde, vil samar-
bejdet præges af dette, ved at der bl.a. ikke vil være 100 pct. ligestilling parterne imellem.
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Bygherren som forandringsagent
Bygherren og entreprenøren mener, at hvis byggebranchen skal ændres, skal dette ske
gennem professionelle bygherrer som forandringsagenter. Bygherren er den betalende
part, og denne kan til en hver tid bestemme på hvilken måde et projektsamarbejde skal
forløbe. Vælger bygherren derimod at følge de traditionelle veje, og tage kontakt til en
rådgiver som det første, vil dette i langt de fleste tilfælde medføre, at rådgiveren vil tilråde
de traditionelle samarbejdsformer. Dette skyldes bl.a., at de traditionelle samarbejder
overlader mere arbejde til rådgiveren, hvorfor rådgiveren sikres en øget fortjeneste.

Finn tror på sine omgivelser (Tør tage risikoen)
Foruden det at bygherren skal være forandringsagenten, er det også vigtigt at entrepre-
nøren vælger at være fuld engageret i samarbejdsformen. Både Vibeke og Finn mener
dog, at entreprenørerne gerne vil dette, da entreprenøren ligesom bygherren har mere
gavn af at diskutere løsninger frem for økonomi. Dette afspejler i højere grad blot, at byg-
herren er den nødvendige forandringsagent.

Tillid til din samarbejdspartner til det modsatte er bevist
Hvis tillid i branchen skal øges, og hvis partnering generelt skal vinde større andel i antal-
let af entrepriser, mener Finn Jensen, at alle skal udvise tillid til en samarbejdspartner til
det modsatte er bevist. Hvis denne tillid ikke udvises i tilstrækkelig grad fra begyndelsen,
vil der være stor sandsynlighed for, at projektet ikke forløber efter hensigten.

Man skal spille alle kort
Ved partnering er værdi for kunden noget af det altafgørende, hvorfor de gode løsninger
skal frem i forbindelse med møder. Det vil sige, at der aldrig skal holdes en plan B tilbage,
hvis denne i praksis vil gavne det samlede projekt.

Tillid skal være der, for at partnering virker
For mange af de allerede afsluttede forsøgsbyggerier med partnering som samarbejde
og med totalentreprise som udbudskriteriet, har det vist sig, at hvis tilliden ikke er til
stede, vil projektet forløbe som et traditionelt ABT-samarbejde. Det er derfor vigtigt at
slå fast, at partnering og ABT-samarbejder ikke er de samme samarbejdsformer, men
at manglende tillid partnerne imellem vil medføre, at projektet følger de traditionelle
samarbejdsmetoder.

E.4 Beskrivelse af incitamenter og bonusser

Gennem nærværende rapport beskrives det, at incitamenter samt bonusser kan være
medvirkende til, at øge lysten til samarbejde parterne imellem, for den vej igennem at
øge tillid i byggebranchen. Som for de fleste partneringssamarbejder, var der i dette pro-
jekt også incitamenter samt bonusser, som i det følgende beskrives.

10 pct. uforudsete udgifter
I forbindelse med projekter med Århus Vand, stilles det som betingelse i udbudsmateria-
let, at incitamenter skal være en del af samarbejdet. Desuden giver Århus Vand entrepre-
nører fri mulighed til at vurdere, hvor stort incitamentet skal være, da dette skal betales
ud fra de uforudsete udgifter. Dette medfører, at den reelle konkurrence entreprenører-
ne imellem afhænger af, hvor store eller små de uforudsete udgifter er budgetteret til at
være. (Jo lavere UF, jo bedre et tilbud, jo større risiko for entreprenøren.)
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Afsnit E.5. Beskrivelse af barrierer mod partnering og tillid

Deler 50/50 i projektet
Incitamentet deles i projektet ud fra fordelingsnøglen 50/50. Det vil sige, at entrepre-
nøren kan tjene 50 pct. af det tilbageværende UF-beløb og det samme med bygherren.
Incitamentspuljen afhænger således af, hvor mange uforudsete udgifter entreprenøren
måtte have.

Få folk til at arbejde hurtigere ved arbejdsglæde
Idéen med incitamenter og bonusser er bl.a. at få medarbejderne til at arbejde hurtigere
og mere effektivt grundet øget arbejdsglæde. Finn Jensen mener dog ikke, at dette sikres
gennem økonomiske gevinst i længden, da medarbejder i længden ikke ønsker at løbe
efter hver mulig ekstra krone der er at tjene. Det skal derfor overvejes, om der i længden
ikke også skal være andre incitamenter en økonomi.

60.000 om året hvis der ingen fejl er!
I projektet er der kun én bonus, og denne går i alt sin enkelthed ud på, at bygherren
udbetaler 60.000 kr., hvis der ikke opstår fejl og mangler gennem en periode på ét år.
Bygherren erkender at overlæggeren er meget høj, men mener dog også, at der fra byg-
herrens side også skal være et vist krav til entreprenøren, som i dette tilfælde er kvalitet.

E.5 Beskrivelse af barrierer mod partnering og tillid

Ved de fleste ændringer af faste rutiner kan det medføre, at der vil være en vis modvilje
mod forandring. Disse barrier for projektet er i det følgende belyst.

Folk er gode til det traditionelle
En af de væsentlige barrierer for partnering er, at byggebranchen generelt er meget god
til at arbejde efter de traditionelle samarbejdsformer, hvorfor det kan være svært at se,
hvordan samarbejdsformen kan effektiviseres yderligere. Branchen har derfor brug for,
at medlemmerne åbner mere op for nye alternativer, frem for til stadighed at holde fast
til gamle traditioner.

Der mangler nogle der kan få budskabet ud
Hvis Finn og Vibeke har ret, mangler branchen personer, som kan være med til at udbrin-
ge budskabet omkring partnering. De er derfor meget begejstret for, at Aalborg Universi-
tet vælger at undervise efter disse nye metoder, da dette kan være første skridt i retningen
af at ændre branchen.

De anbefaler ligeledes, at hvis dette skal have effekt, skal den enkelte studerende, som
brænder for alternative samarbejdsformer, gør sit for at få job i virksomheder, der virker
åbne for udvikling.

AB92 er en barrierer
Som det også beskrives i nærværende projekt, kan AB92 være en stor hindring for, hvor-
for øget tillid ikke finder sted i byggebranchen. AB92 er i sit grundprincip meget lige, men
der er i branchen en tendens til, at visse paragraffer vendes til den enkelte parts fordel,
hvorfor grundidéen ikke længere er til stede.
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Bilag E. Interview med Århus Vand A/S og Per Aarsleff A/S

AB-partnering måske?
Et forslag som blev “luftet” gennem interviewet var, at en ny AB-partnering måske væ-
re hensigtsmæssigt. Omvendt opleves det ved AB92 at denne omskrives fra projekt til
projekt, hvorfor det kunne tænkes, at noget lignende kunne ske med en AB-partnering.
Der vurderes derfor, at en AB-partnering kan være hensigsmæssig således som uhensigs-
mæssig.

Klar definition af partneringsbegrebet fra start
Både Finn og Vibeke mener, at hvis der fra begyndelsen af et projektsamarbejde ikke
er en klar definition af, hvordan partneringssamarbejdet skal forløbe, vil dette med stor
sandsynlighed medføre, at projektet vil forløbe mindre hensigtsmæssigt. Det er derfor
en fordel at lægge “alle kort på bordet” fra begyndelsen.
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Abstract 

The Danish  construction  industry has  in many years been  criticized  for a  limited  increase  in 
labour productivity  and  efficiency which  every  year  is  estimated  to  cost  the Danish  society 
about 30 bn. Dkr. A questionnaire survey  indicates  trust as one of  the main  reasons  for  the 
ineffectiveness in the construction industry, after which the paper aims to define the concept 
of trust and how it is possible to create trustful environments in the construction industry.  

Based on different theories, a definition of trust in the Danish construction industry is defined 
as an expectation of others in collaboration not to take advantage of others to cheat, because 
the norms say so, and that the most value is achieved through a trustworthy cooperation. 

The conclusion on how  to create  trustful environments  in  the construction  industry  is made 
through incentive models and trust as a competitive tool. This tool could be an addition to the 
already existing key performance  indicators established by The Building Evaluation Centre (in 
Danish: Byggeriets Evaluerings Center). The paper presents a proposal for evaluating questions 
for the assessment of a trust indicator.   

 

 

 

Keywords: Trust, Incentive model, Key performance indicator 
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Introduction 

Since  1960  the  labour  productivity  in  the  Danish  construction  industry  has  not  increased 
remarkably compared to other  industries  (Anlægsteknikforeningen 2005)  (Danmarks Statistik 
2010b). This lack of increase in efficiency is estimated to cost the Danish society about 30 bn. 
Dkr.  every  year.  The  last  15  years  of  construction  boom  combined with  low  interest  rates 
made  it possible  to  finance  ineffective building works  that could be sold at a high cost.  (Riis 
2009) 
 
During  the  last  decade  the Danish  construction  industry  has  been  criticized  for  being  very 
tradition‐bound, conservative and adversarial  (By‐ og Boligministeriet og Erhvervsministeriet 
2000)  (Boligkontoret  a.m.b.a  2003)  (Erhvervs‐  og  Byggestyrelsen  2006)  (Akademiet  for  de 
tekniske  videnskaber  2009).  The  same  tendency  has  been  seen  in  other  countries  like  UK 
(Akintola 2000), Sweden (Kadefors 2004) and China (Cheung 2009).  
 
The  industry  does  not  renew  itself  and  the  parties  operate  after  old,  ineffective  principles 
(Bjarne Vind 2009). The different state of the market in the construction industry could be the 
reason for the lack of innovation in the industry. This is illustrated on figure 1. 
 

 
Figure 1 – Innovation during boom and slump in the construction industry. 

This is probably part of the reason why the productivity in the construction industry is so low 
(Danmarks Statistik 2010b). However, different kinds of reports have been formed that aims to 
increase  the  effectiveness  and  efficiency  in  construction  projects,  but  without  positive 
outcome.  (By‐ og Boligministeriet og Erhvervsministeriet 2000)  (Regeringen 2003)  (Erhvervs‐ 
og Byggestyrelsen 2006) (Økonomi‐ og Erhvervsministeriet 2007) 
 
In a typical construction project the client and architect often have a lower perception of value 
versus price  than  the contractor. This can  lead  to conflicts when  the client does not  feel his 
goals  and  demands  are  fulfilled.  (Wandahl  2005)  Furthermore,  the  traditional  mentality 
between  client and  contractor has  long been  identified as  the major  source of  construction 
problems.  (Cheung 2003) 
 
A hypothesis is that the construction industry is lacking the ability to adapt. In the year 2009, 
during the global financial crisis, the Danish construction industry suffered from 980 bankrupts 

176 
 



Bilag F. Videnskabelig artikel 
 

177 
 

which made  up  for  20 %  of  all  bankruptcies  in  that  period.  (Danmarks  Statistik  2010a)  In 
consideration to this it has to be taken in to account that the construction industry only makes 
up for 11 % of the total industries in Denmark. 
 
Alternative  forms  of  collaboration  are  rare  in  the  construction  industry, where  partnering 
(trust  based  collaboration),  only  makes  up  for  11  %  of  all  projects.  (Erhvervs‐  og 
Byggestyrelsen, Velfærdssministeriet  and Boligfonden  Kuben  2008)  The  rest  of  the  projects 
follow a  traditional  collaboration  form, even  though  in  several occasions  it has been  stated 
that alternative forms of collaborations, such as partnering, generates more value for all parts 
and can achieve savings up to about 10 % of total costs (Cheung 2003). 
 
During  the  last  several  years  it has become  common  that  an  increasing  amount of work  is 
being  done  by  using  ICT1‐tools.  When  comparing  the  construction  industry  with  other 
industries it is revealed that the construction industry is falling behind other industries, when it 
comes to giving and receiving orders over the internet (Danmarks Statestik 2010c). Could this 
be that the construction industry is lacking ICT‐competences? 
 
Core competences are needed if a company wants to differentiate itself from other companies 
(Gerry  Johnson and Whittington 2005)  (Lynch 2006).  If companies do not differentiate  from 
other  companies  the  possibility  of  getting  “caught  in  the  middle”,  and  thereby  primarily 
compete on price, occurs (David Walters 1999). In the construction industry many project are 
based  on  lowest  price,  therefore  it  is  reasonable  to  think  that  the  construction  industry  is 
lacking core competences. 
 
Denmark  is  in general one of  the most  trustful nations  in  the world; about  two out of  three 
trust other  citizens  (Gert Tinggaard Svendsen 2006), but  the Danish  construction  industry  is 
characterized by a very distrusting culture (Ingeniøren 1999) (Mieke 2007). Could the  lack of 
trust in the industry be one of the reasons for ineffectiveness in the construction industry? 
 
This  research  seeks  to  define  the main  reason  for  the  ineffectiveness  in  the  construction 
industry  indicated by the  industry  itself and to give  ideas on how to change this. This papers 
research question is:  
 

How can trust become a competitive parameter in the construction industry? 

 

Methodology/Data collection  

This part of the paper is designed to examine the methods used in the current paper, in order 
to  establish  the  rightfulness  of  the  result.  This  is  a  scientific  paper, where  a  hypothetical 
deductive method  is  being  used  to  answer  the  research  question;  however,  an  inductive 
method is used in the survey. (Dagfinn Føllesdal og Elster 2005) 
 

                                                            
1 Information and Communication Technology 
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Survey 
The choice was made to use an online electronic survey  in order to evaluate the currency of 
the issues earlier described. The construction industry is composed of many different parts, in 
which  it  is  not  possible  to  get  a  qualitative  interview with  everyone.  Therefore  it  became 
essential to make sure, that a representative set of respondents were selected. In order to do 
that, we  used  Google Maps,  to make  sure  the  companies were  scattered  throughout  the 
country.  
 
Besides  finding  respondents  on  the  internet,  we  also  contacted  all  former  and  present 
students at Construction Management from Aalborg University. This had an  influence on the 
average age of the respondents, given that the present students naturally are young, and that 
this education only  is approximately 10  years old. This was not  considered a problem, as a 
former student still could have 10 years of experience, so his or her statements were assumed 
trustworthy. 
 
When conducting a survey  it  is very  important  to make sure  that  the questions are given  in 
such a way that they cannot be misinterpreted (Floyd J. Fower, Jr. 2009). Besides that, it is very 
important to consider how one wants to use the gathered information, because this influence 
the way  the respondents have  to answer  the questions. To ensure  that  the questions  in  the 
survey were  appropriate  the  survey was  sent out  to our  supervisor  and  colleague  students 
before being sent to the respondents.  

In most of the questions the way to answer followed a 5 point Likert scale. By using this scale 
the distance between the possible answers are equal. By having the same distance, it gives the 
possibility to calculate the average of the responses.  

Some of the questions could not follow a Likert scale. These questions were more open, and 
the possible answers could therefore not be predicted. In the cases where questions could be 
answered openly, we tried to categorize the answers in groups of similar answers, in order to 
make statistics on the result.  

Interviews 
During  the  research  of  trust  in  the  building  industry  two  different  interviews were made. 
Common  for  both  of  these  interviews  was  the  fact  that  they  were  conducted  in  a  semi‐
structured manner,  in order  to make  room  for open dialogs. Both  interviews were  recorded 
and afterwards partly transcribed. Besides recording the interviews notes were taken, in order 
to make sure that all of the visual aspects (nodding etc.) of the interviews were captured. 

 

Data Analysis and Results 

Before we are able to conclude anything from the survey approach, it is necessary to validate 
how  well  the  sample  size  mirrors  the  population.  The  response  rate  of  this  survey  is 
approximately 72 % with a dropout  rate of 39 %. This  is significantly higher  than  the  typical 
response rate within the construction industry of only 20‐55 %. (Wandahl 2005) The variation 
in  the  respondents’  years of working experience  and professions  such as  contractor,  client, 
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architect,  construction worker,  consulting engineer and others  is  illustrated on  figure 2 and 
figure  3. Others  in  figure  2  indicates  technical  assistants,  secretaries  etc.  Years  of working 
experience and professions both need to be fairly represented for the most reliable result. 
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Figure 2 ‐ Respondents' age compared with their years of working experience in the 
construction industry. (Sample size 125) 
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Figure 3 ‐ Professions of the respondents. (Sample size 125) 

There  is  a  lack  of  responses  from  clients  and  architects.  This  means  that  these  have  a 
substantially higher uncertainty  than  the  remaining professions,  so  it may be  inaccurate  to 
base the industry's position on these results. However, it is shown that these two professions 
generally  have  a  lower  response  rate  (Wong  et  al.  2007). Overall  it  is  estimated,  that  the 
responses can be used to answer the issues earlier described. 

Results from the survey 
The main reason for the survey is to validate or invalidate the hypotheses and thereby identify 
some of the main reasons for the ineffectiveness in the construction industry indicated by the 
industry itself. 
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About 74 % of the respondents agreed or partly agreed with the statement that the working 
methods in the construction industry are difficult to change. Also about 74 % agreed or partly 
agreed that the client in many projects emphasis the final product rather than the way to it.  

Generally the respondents describe the construction industry as not being innovative, but the 
companies  in  which  the  respondents  work  are  however  assessed  to  be  innovative. 
Respondents also believe that they actively work to promote innovation in the companies. 

Nearly every company  in  the construction  industry  is “caught  in  the middle”  (David Walters 
1999), if the definition of a core competence is used (Lynch 2006) (Johnson et al. 2005). Many 
of the companies in the industry do not have a core competence which results in competition 
only on lowest price. The companies however know what they are good at, which is a step in 
the right direction. 
 
In  the Danish construction  industry a  traditional cooperation between client, contractor and 
consulting  engineer  is  based  on  some  common  conditions  (in  Danish  called:  Almindelige 
Betingelser, AB92, ABR89, ABT93). The respondents are generally convinced that this kind of 
cooperation often creates  issues concerning economics and responsibility that ultimately will 
decrease  the value of  the project. However,  it  is necessary  for  the parties  in a construction 
project to insure themselves with contracts, rules and restrictions. The consequence of this is 
that open communications and honesty is uncommon (Cheung 2003).      

The  trust  based  cooperation  type,  partnering,  is  by  the  respondents  assessed  to  be  very 
functional  and  ensure  the  client most  value  for money,  through  budgetary  and  schedule 
compliance.  The  parties  furthermore  prefer  greater  openness  in  a  construction  project, 
because they assess that it will contribute higher earning possibilities for all parties involved.  

The main  reason  for  the  ineffectiveness  in  the  building  industry,  indicated  by  the  industry 
itself, is the lack of trust. In table 1, some of the statements concerning how trust influence on 
the projects are listed. 

• Statement  1:  A  high  amount  of  trust  between  parties  in  a  construction  project 
increases the value of the final product. 

• Statement  2:  A  high  amount  of  trust  between  parties  in  a  construction  project 
provides overall a higher earning for all parties involved. 

• Statement  3:  Increased  openness  between  the  parties  promotes  the  company's 
ability to earn money. 

Options\Contention  Contention 1  Contention 2  Contention 3 
Agree  66,9 %  40,7 %  34,7 % 
Partly agree  27,1 %  41,6 %  39,0 % 
Neutral  2,5 %  10,2 %  16,1 % 
Partly disagree  0,0 %  0,8 %  3,4 % 
Disagree  1,7 %  1,7 %  1,7 % 
Don´t know  1,7 %  5,1 %  5,1 % 
Table 1 – Answers to statement 1, 2 and 3. 
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Based on  the  survey  it  can be  seen by  the  respondents  that  the  clients  in a greater degree 
prefer alternative cooperation types rather than the traditional one’s; typically based on the 
common conditions. This  indicates  that clients are starting  to  realize  that  the way  to higher 
earning possibilities goes through selection criteria different than lowest cost. 

 

Discussion 

Before  discussing  how  to  create  trust  in  the Danish  construction  industry, we will  start  by 
defining trust and describe the trust  index on national, construction and company  level. The 
discussion  leads to, what can be done, to ensure a more productive and trustful team effort 
concerning the construction period, all which should create more value for money. 

There are  three kinds of  trust – concrete, general and  institutional  trust, where  the general 
trust  can  be  assigned  to  the  construction  industry.  The  general  trust  is  defined  as  trust 
between  two persons without any prior  knowledge  to each other.  (Gert Tinggaard  Svensen 
2006) 

It can be argued that trust  is a good  indicator of social capital, and this term can be used to 
determine what  trust  is and what elements  it consists of. Pierre Bourdieu does not  see any 
connection  between  social  capital  and  trust  and  believes  instead  that  social  capital  is  the 
product  of  kinship  relationships  and  other  social  networks.  James  S.  Colemann  shares  the 
same  viewpoint  on  the  networks  but  thinks  that  the  social  relationships  are  based  on 
fundamental principles such as trust and respect. Robert D. Putnam adds that common norms 
and values between people make the bond even stronger. (Gert Tinggaard Svensen 2006) 

Trust can also be seen through game theory – prisoners’ dilemma (Gintis 2009) (Fisher 2009), 
where  two prisoners are caught and asked  to betray  the other  in order  to go  free or  lower 
there  sentence.  In  connection  to  this  dilemma,  the  prisoners  have  to  take  into  account 
whether or not they can trust each other. Lars Torp and Henrik Lolle have described two kinds 
of trust: 

Trust  is  linked  to  the expected behaviour of others, namely  to how  trustworthy we perceive 
them to be. 
 
Despite  all  differences  you  trust  other  people  because  you  believe  that  others  share  your 
fundamental moral values. 
 

(Doney et al. 1998) and (Robinson 1996) gives another way to define trust: 

Trust  is  the  expectation  of  regular,  honest,  and  cooperative  behavior  on  commonly  shared 
norms and values. 

Trust  it one’s expectations, assumptions, or beliefs about the  likelihood  that another’s  future 
actions will be beneficial, favourable, or at least not detrimental to one’s interests. 
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This leads to the definition of trust concerning the Danish construction industry: 

An expectation of others in a collaboration not to take advantage of others to cheat, because 
the norms say so, and that the most value is achieved through a trustworthy cooperation. 

Why is trust important? 
When the definition of trust is made, it will be examined why trust is so important on all levels 
of  a  community.  Afterwards  we  will  discover  what  elements  are  a  part  in  creating  and 
maintaining trust. 
 
Trust is important because it reduces the costs of control, optimizes the process and generally 
creates a more effective workflow. By increasing the general trust in a community with 10 % it 
has been  shown  to give a  financial growth of 0,5 %  (Gert Tinggaard Svendsen 2006). These 
savings can also be seen in the construction industry, where not only the costs of control are 
reduced but also the workflow becomes more effective with fewer flaws and errors. The  link 
between trust and the cooperation efficiency can be seen on figure 4. 
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Figure 4  ‐  Link between  trust  and  cooperation efficiency.  (Ib  Steen Olsen, Mogens Høgsted 
2006) 

 
The creation of trust 
To  create  and maintain  trust  certain  elements  are  needed.  Trust  is  created  through  long 
periods of trustful and unselfish acts, which can be conducted into following points. 
 

‐ Open dialogs and exchange. 
‐ Mutual understanding for other people’s needs. 
‐ Knowledge of others’ values and conditions. 
‐ Unselfish efforts to achieve common goals. 

(Mogens Høgsted 2008) 
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Ib Steen Olsen has made a hierarchy of needs that states some fundamental sets of elements 
that have to exist before trust between the parties can be achieved. Goodwill  in the context 
can be  seen as “Unselfish efforts  to archive common goals.” The hierarchy of needs can be 
seen in figure 5. (Ib Steen Olsen 2006) 

 

Figure 5 ‐ The hierarchy of needs. (Ib Steen Olsen 2006) 

In the following trust indexes on different levels of the community is described. 

 

Trust in Denmark 
In general Denmark  is seen as one of  the most  trustful nations  in  the world and  in  the past 
years  it  has  been  in  the  top  of many  studies  of  trust.  (SoCap  2005)  There  is  no  particular 
reason why trust is so common in the Danish society, but Gert Tinggaard Svendsen argues that 
it can be traced back to the co‐operative movements (in Danish called andelsbevægelser) back 
in the 1900, where farmers organized in associations. These associations lead to a higher trust 
level  where  the  organizations  were  founded  on  common  set  of  norms,  values  and  goals 
(economic, rights, politic). (Gert Tinggaard Svendsen 2006) 

In Denmark we have a saying “a word is a word”, which is a norm many people live by in their 
everyday life.  Besides being the most trustful nation in the world, Denmark  is also known as 
one of  the happiest nations  in  the world. Whether happiness  creates  trust or  trust  creates 
happiness is unknown, but there seems to be a connection. (Karen Jespersen 2008). 

The  situation  is  completely  different  in  the  construction  industry  where  the  cooperation 
normally is based on contracts, and where mutual trust is poor if even existing. The situation 
creates a conflict culture where  the  individual parties sub optimizes and only  thinks  in short 
terms when decisions are made.  In the event of problems the parties are more  interested  in 
finding  the  guilty party  instead of moving on  and  finding  a  solution  to  the problem.  These 
standpoints have  lead  to an  industry where  there has been no  increase  in  the effectiveness 
throughout the last decades. 

On  company  level  the  culture  is  very  trustful, which  can be  seen  through open dialogs,  an 
understanding of the needs of others, values and conditions and unselfish efforts to achieve 
common goals. 
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In the light of this paper it can be determined that the construction industry is surrounded by 
trust, why  it must be possible to transfer some of the ideas, to  increase the trust level in the 
Danish construction industry. 

The construction industry must base their future cooperation on trust and honesty, and make 
use of the individual party’s strengths, to insure the most optimal project.  Cooperation must 
be based on common norms, values and goals to insure that everyone is working in the same 
direction. In the following, two possible solutions are listed in order to increase teamwork and 
trust between parties. 

 

Conclusion 

Today 2/3 of  all partnering projects use  incentives  to  create  a better  cooperation between 
parties. Therefore  this element  is  considered very useful  in  the  creation and maintaining of 
better common  trust. The  incentive gives  the different parties a common goal which makes 
them communicate and share knowledge. There are many ways on how to make an incentive, 
where the common goal is to move focus and ensure that elements important to the client are 
optimized. The  incentive should work as an “eye‐opener” for the  joining parties, and make a 
“win‐win situation” for all.  

Another option is to make trust a competitive tool, where the individual parties are judged by 
their behaviour and get a grade on how trustworthy other parties consider them to be. This 
method  causes  the parties  to act more  trustworthy because  their grade depends on  it. The 
trust  index  can be  included  in  the  selection  criteria’s; where  the  client  can  select  the most 
trustworthy partners. 

Currently we have The Building Evaluation Centres key performance indicators. Their purpose 
is  to make  the  selection process easier by giving  companies grades on how well  they meet 
certain  expectations.  The  collection  of  key  performance  indicators  is mandatory  by  law  for 
state  financed  construction  works,  but  can  also  be  used  by  the  private  sector.  The  key 
performance  indicators  are measured  by  flaws  and  errors,  accidents,  time  and money.  An 
extra key performance indicator could be a trust index. 

To measure trust the following questions has been constructed, where each question is being 
measured on  its  importance for the client, and afterwards a grade of how well the  individual 
contractors has done on  that particular point.  These  scales  and  grades  are put  together  to 
make a key performance indicator on trust. The questions can be seen in table 2. 
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Questions  Importance 
(1‐5) 

Grade 
(1‐5) 

1. Professional and contract based qualifications cooperation’s   □  □ 
2. The project is based on openness.  □  □ 
3. Open dialogs and sharing of knowledge.  □  □ 
4. Mutual  goals,  where  other  person’s  needs  and  values  are   
considered. 

□  □ 

5. Display of goodwill and unselfish behaviour  to  reach mutual 
goals. 

□  □ 

6. Honesty concerning problems in your own subcontract.  □  □ 
7.  Maintaining  a  good  cooperation  between  the  individual 
parties.  

□  □ 

8. Optimizing meetings with contractors.  □  □ 
9. Equivalence between the different parties.  □  □ 
10. Overcoming occurring problems and conflicts.   □  □ 
11. Follow agreements.  □  □ 
12. Incur own errors.  □  □ 

Table 2 – Questions to determine the trust index. 

In both Danish  and  European  tendering  legislation  it  is possible  to use  all  kind of  selection 
criteria, if the criteria are measurable and unambiguous (Ussing 2008). The establishment of a 
key performance  indicator on  trust makes  it possible  to  select  collaborators based on  their 
level of trustworthiness.  This leads to the main message of this paper: 

Make as a client demands to your collaborative partners’ trustworthiness because it helps to 
promote economic growth and better cooperation, and through this let trust become a 

competitive factor. Make as a client requirement for documentation of trust and weight this 
equally with economy. 

 

Further research  

This paper  is a vertical analysis on  the  topic of  trust,  in  the sense  that  the paper concerns a 
national,  construction  and  company  level. As  a  further  research  it would be  appropriate  to 
undertake a horizontal analysis, and hereby meaning, investigating what differences there are 
between the trusts in the construction industry compared to other industries in Denmark. By 
doing this, it will be possible to determine, whether the construction industry is unique when 
it comes to lack of trust. 

Further research could be to compare the trust in different industries with the level of trust in 
other countries. By doing so it is possible to determine if the level of trust on a national level 
has any influence on trust in different industries. 
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